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SRS strategija razvoja Slovenije
TA turisti¢na agencija




V uvodnem delu raziskave predstavljamo oZje znanstveno podrodje in

opredelitev raziskovalnega modela, namen in cilje raziskave, temeljno
tezo in hipoteze raziskave, nalrt raziskave, metode analize podatkov in
testiranje hipotez, predpostavke in omejitve pri obravnavanju raziskoval-
nega problema ter strukturo raziskave.

Opis ozjega znanstvenega podro¢ja in opredelitev raziskovalnega
problema

Raziskava preucuje vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske
klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Vsebina spada na po-
dro¢je ekonomije in managementa oz. po klasifikaciji Frascati v 5.02: eko-
nomske in poslovne vede.

Raziskovalni cilj je raziskati precej neraziskano podro¢je ¢loveskega
kapitala, organizacijske klime in turisti¢nih agencij ter ugotoviti vpliv de-
javnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspe$nost poslo-
vanja turisti¢nih agencij. Omenjeni dejavniki so v veliki meri odvisni od
managerjev/lastnikov/vodij turisti¢nih agencij in tudi od drugih zaposle-
nih, zato je zelo pomembno, da jim namenimo ve¢ pozornosti. Z empiri¢-
no raziskavo Zelimo ugotoviti, kak$en pomen imajo posamezne spremen-
ljivke ¢loveskega kapitala in organizacijske klime, ki vplivajo na uspesnost
poslovanja turisti¢nih agencij. Zavedati se moramo, da turisti¢ne agencije
igrajo ¢edalje pomembnejso vlogo tudi na mednarodnem trgu, ki se mu je
treba v Stevilnih primerih prilagoditi. Konkurenca je vse vedja, zato bos-
ta ¢loveski kapital in organizacijska klima ¢edalje pomembnejsa, saj bodo



turisti¢ne agencije lahko uspesno poslovale le, ¢e jima bodo posvetile ve¢
pozornosti.

O vplivu organizacijske klime na uspe$nost podjetij je znanega kar
veliko, $e zlasti zaradi desetletnega raziskovanja in spremljanja organiza-
cijske klime v slovenskih organizacijah (Biro Praxsis 2014), kar se je iz-
vajalo preko Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) v okviru projekta
SiOK (Slovenska organizacijska klima). O pomenu ¢loveskega kapitala je
v zadnjem obdobju nastalo veliko teoreti¢nih opredelitev, manj pa je em-
piri¢no podprtih, Se zlasti na podrodju turizma, sploh turisti¢nih agencij,
ki imajo zelo pomembno vlogo pri emitivnem in receptivnem turizmu v
Sloveniji. Prav zato Zelimo temeljno tezo in hipoteze potrditi na podlagi
empiri¢ne raziskave.

Uspesnost in u¢inkovitost podjetja sta danes veliko bolj kot kdaj prej
odvisni od uspesnosti in odvisnosti managementa ¢loveskega kapitala v
podjetju (Lawler in Mobrman 2003). V zadnjem obdobju se podjetja sre-
¢ujejo z znizevanjem stros$kov, po drugi strani pa so potrebna ¢edalje vedja
vlaganja v ¢loveski kapital. Za podjetja je zelo pomemben tudi intelektu-
alni kapital, ki je po eni izmed opredelitev najveckrat nezabeleZena vred-
nost, ki pa je po navadi ne moremo poiskati v finan¢nih zapisih. Edini vi-
dni primeri intelektualnega kapitala so lahko blagovne znamke, avtorske
pravice, znanje zaposlenih, za$¢itne znambke, raziskave, razvoj ipd. (Buck-
ley 2000).

Za podjetje, kot profitno organizacijo, je doseganje ekonomskega cilja
osnovni motiv za obstoj. Ta cilj neposredno dosega z delovanjem na eko-
nomskem podro¢ju, posredno in v daljfem ¢asovnem obdobju pa tudi na
neckonomskih podro¢jih, kamor uvr$¢amo $irse druzbeno dogajanje —
socialno dejavnost, kulturo, vzgojo in izobrazevanje. Tako za ekonomsko
kot za druga navedena podrodja podjetje oblikuje svoje politike, pri ¢emer
mora vedno upostevati svoj ckonomski cilj (Biloslavo 2008, 18).

Roos idr. (2000) ¢loveski kapital razdelijo v podskupine. Vrednost
¢loveskega kapitala izvira iz zmozZnosti, odnosa in intelektualne proznos-
ti. Zmoznosti ustvarjajo vrednost z znanjem, ve$¢inami, nadarjenostjo.
Znanje (Roos idr. 2000) pomeni tehni¢no ali akademsko poznavanje
stvari in je v glavhem povezano s stopnjo izobrazbe. Znanje je v bistvu
nekaj, ¢esar se moramo nauditi. Ni nujno, da ga pridobimo v $olah oz. na
univerzi (tudi terensko usposabljanje je popolnoma sprejemljivo), v vsa-
kem primeru pa se ga je treba nauditi.

K razvoju in krepitvi zavedanja o pomenu intelektualnega kapitala za
rast dodane vrednosti je prispevala vrsta okoli$¢in, med njimi zlasti dina-
mié¢ne, tehnoloske, ckonomske in socialno-politi¢ne spremembe. Z njimi
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so nastajala nova spoznanja in se oblikovali druga¢ni pogledi na intelek-
tualni kapital kot razvojni dejavnik (Bahun in Rojc 2006).

Zmogljivost podjetja se ne odraza samo skozi znanje. Zajema upora-
bo znanja v kombinaciji z izku$njami. Sposobnosti oz. zmogljivosti pod-
jetja v tak$nem smislu pa neposredno vplivajo na uspe$nost podjetja,
medtem ko ga samo znanje, tako tacitno kot eksplicitno, brez posebne
operacionalizacije, nima (Schotter in Bontis 2009). Namen izobrazeva-
nja zaposlenih v podjetjih je imeti ustrezno usposobljen kader, ki bi s svo-
jim znanjem znal povecati uspesnost in u¢inkovitost podjetja. Armstrong
(1995) meni, da je to mozno le, &e ima »vsak zaposleni dolo¢ene sposob-
nosti, spretnosti in znanje, ki pripomorejo k u¢inkovitosti, ée se kakovost
dela posameznikov in timov izboljsuje, e se zaposleni razvijajo v smeri, ki
omogoca najvedji mozni osebnostni razvoj«.

Raziskovalni model
Raziskovalni model, prikazan v sliki 1, ponazarja, za kak$ne korelacije gre

med dimenzijami organizacijske klime, dimenzijami uspe$nosti poslova-
nja turisti¢nih agencij in dimenzijami ¢loveskega kapitala.

HI

I
| Odnos do kakovosti | 1

: Uspesnost poslovanja
: turisti¢nih agencij
i
I
I

| Inovativnost in iniciativnost |

Strokovna usposobljenost in H3
ucenje —
Rast
| Motivacija in zavzetost |
Donosnost H2

Notranje komuniciranje in -

. oo Dobickonosnost TA

informiranje

Cloveski kapital

| Vodenje (delegiranje) dela | . .
Investicija v znanje

Vrsta znanj
Usposabljanja

Vescine
Ucenje posameznika in
tima

Poznavanje poslanstva in vizije ter
ciljev

. Uceca se organizacija
Organiziranost

Pripadnost organizaciji
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I
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1
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|
|
|
1
1
1
|
|
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|
|
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|
|
|
|
1
1
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1
|
|
|
|
1

| Razvoj kariere |

Slika 1: Raziskovalni model
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Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je preuditi vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in orga-
nizacijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij.
Cilji raziskave so:

— raziskati precej neraziskano temo in dodati svoj znanstveni pri-
spevek s podrodja ¢loveskega kapitala, organizacijske klime in tu-
rizma;

— opredeliti organizacijsko strukturo ter vlogo in pomen delezni-
kov v slovenskem turisti¢nem gospodarstvu;

— s pomod¢jo vpradalnika opraviti kvantitativno raziskavo v sloven-
skih turisti¢nih agencijah, katerih glavna dejavnost je navedena
pri ciljni populaciji in vzorcenju, ter razviti in empiri¢no preveriti
konceptualni model, ki prek zastavljenih hipotez ponazarja vpliv
dejavnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspes-
nost poslovanja turisti¢nih agencij;

— na osnovi teoreti¢nih in empiri¢nih ugotovitev predstaviti pred-
loge za vedji vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organizacij-
ske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij ter z empi-
ri¢nimi podatki preu¢evano tudi znanstveno objaviti.

Temeljna teza in hipoteze

Temeljna teza je: »Cloveski kapital in organizacijska klima pozitivno
vplivata na uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij.«

Temeljno tezo smo testirali s pomo¢jo hipotez Hi, H2 in H3, zapisa-
nih v nadaljevanju.

Hi: Med cloveskim kapitalom in organizacijsko klimo v turistiénih
agencijab obstaja pozitivna medsebojna povezava.

ObrazloZitev:

Cloveski kapital v turisti¢nih agencijah smo preuéevali kot odnos
podjetja do izbolj$anja ¢loveskega kapitala, kar se nanasa na: investicije v
znanje, vrsto znanj, usposabljanja, ve$¢ine, u¢enje posameznikov in tima,
uceco se organizacijo.

Organizacijsko klimo smo preucevali z naslednjimi dimenzijami,
povzetimi po SiOK: odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost,
pripadnost organizaciji, notranji odnosi, vodenje (delegiranje) dela, orga-
niziranost, strokovna usposobljenost in u¢enje, poznavanje poslanstva in
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vizije ter ciljev, notranje komuniciranje in informiranje, razvoj kariere,
nagrajevanje in zadovoljstvo zaposlenih.

Pri dimenzijah organizacijske klime smo uporabili faktorsko analizo
in metodo glavnih komponent.

Povezanost med konstruktoma ¢loveski kapital in organizacijska kli-
ma smo preverili z uporabo modeliranja, natanéneje z linearnimi struk-
turnimi ena¢bami (angl. structural equation modelling — SEM).

Za uporabo metode SEM smo se odlo¢ili, ker lahko preverjamo kon-
ceptualne modele kot celote in ne samo kot povezave med posameznimi
spremenljivkami ali skupinami spremenljivk. Metodo SEM bomo izved-
li ob uporabi statisti¢nega programa SPSS (angl. statistical package for
the social sciences) in programskega paketa AMOS (angl. analysis of mo-
ment structure).

V raziskavi o izmenjavi znanja in uspesnosti inovacij na podrodju sto-
ritev (Hu, Horng in Sun 2008) je bilo ugotovljeno, da izmenjava znanja
in organizacijska klima pomembno vplivata na inovacijsko uspe$nost sto-
ritev. Rezultati te $Studije so podprli vlogo skupine in organizacijske klime
pri ohranjanju in modeliranju odnosov med izmenjavo znanja ter inova-
cijsko uspe$nostjo storitev. Z raziskavo, izvedeno v mednarodnih turi-
sti¢nih hotelih, so ugotovili, da so odnosi med izmenjavo znanja, organi-
zacijsko klimo in inovacijsko uspesnostjo storitev pomembni in mo¢ni.
Glavna skupna ugotovitev empiri¢ne raziskave je bila, da morajo v hote-
lih najprej razviti znanja in vedenja o delitvi dela in boljsi organizacijski
klimi.

Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Opredeljeno je
kot zeleno ali pozitivno ¢ustveno stanje, ki je rezultat ocene posamezni-
kovega dela ali dozivetja in izkuSen;j pri njegovem delu. Pri zadovoljstvu
gre za individualno afektiven odgovor na delovno okolje, pri klimi pa za
skupno sliko organizacijskega okolja zaposlenih. Na zadovoljstvo pri delu
vpliva veliko $tevilo dejavnikov, med drugim tudi delo samo, moznos-
ti napredovanja, osebne znacdilnosti, slog vodenja idr., vendar pa je mor-
da prav organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z za-
dovoljstvom zaposlenih. Pri tem je povezava med njima recipro¢na — tako
kot organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo, tudi zadovoljstvo vpliva
na to, kako zaposleni zaznavajo in dozivljajo organizacijsko klimo v orga-
nizaciji (Biro Praxsis 2014).

Ena izmed znanstvenih $tudij (Neal, West in Patterson 2005s) je pre-
udila, ali je u¢inkovitost upravljanja ¢loveskih virov (angl. human resour-
ce management — HRM) odvisna od organizacijske klime in konkuren¢ne
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strategije. Pojma notranjega in zunanjega prileganja kazeta, da bo poziti-
ven odnos med HRM-jem in kasnej$o produktivnostjo mo¢nejsi za pod-
jetja s pozitivno organizacijsko klimo in za podjetja, ki uporabljajo stra-
tegije diferenciacije.

Cilji podjetja so razli¢ni. Prvi cilj podjetja, o katerem ni dvoma, je
dolgoro¢no prezivetje na trgu. Podjetja lahko zasledujejo $e druge cilje:
rast in $irjenje, doseganje zadovoljstva zaposlenih (ali dolo¢ene skupi-
ne zaposlenih, npr. materam prijazno podjetje), veljave in ugleda, vpliva-
nje na lokalna ali $irSa dogajanja, prizadevanja na eti¢nem, socialnem in
$portnem podrod&ju, kjer podjetja lahko nastopajo kot donatorji in spon-
zorji razli¢nih prireditev ter promocijskih aktivnosti (Bojnec idr. 2007,
57)-

Organizacijska klima je lastnost organizacije (Fatur in Likar 2009,
43), ki opredeljuje nacin, kako ta deluje v vsakodnevnih, rutinskih okolis-
¢inah. Ustvarjajo jo ¢lani organizacije prek organizacijskih obi¢ajev, na-
¢inov ravnanja in sistemov nagrajevanja. V nekem smislu je koncentrat bi-
stvenih prioritet organizacije.

Hz: Cloveski kapital pozitivno vpliva na uspesnost poslovanja turistic-
nih agencij.

Obrazlogitev:

Preudevanje ¢loveskega kapitala je navedeno v hipotezi ena (Hi1), us-
pesnost poslovanja pa bomo preucevali z:

— rastjo: prihodki od prodaje, povecanje Stevila zaposlenih, poveca-
nje trznega deleza na domadem in tujem trgu ter dobicek;

— donosnostjo: donosnost vlozenih sredstev — torej nalozbe, ki je
razmerje med dobi¢kom in sredstvi, vlozenimi v nalozbo (angl.
return on investments — ROI), dobi¢ek glede na sredstva ali ob-
veznosti do virov sredstev (angl. return on assets — ROA) kot raz-
merje med dobi¢kom in vlozenimi sredstvi delni¢arja (lastnika),
kar pomeni, da gre za donosnost lastnega kapitala, ter kot razmer-
je med dobi¢kom in trajnim kapitalom oz. med dolgoro¢nimi ob-
veznostmi sredstev, kar pomeni, da gre za donosnost vloZenega
kapitala (angl. return on equity — ROE);

— dobi¢konosnostjo TA: povpre¢na stopnja iz dobi¢ka iz celotnih
sredstev, povprecna stopnja iz dobic¢ka iz lastniskega kapitala, do-
bi¢konosnost podjetja v primerjavi z vsemi konkurenénimi pod-
jetji, ki jih respondenti poznajo, in dobi¢konosnost glede na kon-
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kurenéna podjetja, ki so priblizno enake starosti in v enaki fazi

razvoja.

Povezanost ¢loveskega kapitala in uspe$nost poslovanja smo prever-
jali s pomodjo metode modeliranja z linearnimi strukturnimi ena¢bami
- SEM.

Delaney in Huselid (1996) sta npr. v svoji raziskavi o vplivu praks rav-
nanja z ljudmi na uspe$nost podjetja slednjo operacionalizirala z dvema
naboroma subjektivnih meril: z zaznavanjem splo$nih dosezkov podjetja
(glede kakovosti in uvajanja novih izdelkov, privabljanja in ohranjanja za-
poslenih, kakovosti odnosov v podjetju in zadovoljstva strank) in z zazna-
vanjem dosezkov podjetja na trgu v obdobju zadnjih treh let.

Za vegjo uspesnost slovenskega turizma (Vlada RS 2012) je najpo-
membnejsi dvig konkurenénosti, kar dosezemo z dvigom kakovosti in za-
dovoljstva gostov — na ravni turisti¢nih ponudnikov, na ravni turisti¢nih
ciljev in na nacionalni ravni. Na omenjeno uspesnost vplivajo vsi delezni-
ki slovenskega turizma, med katere spadajo tudi turisti¢ne agencije, pri
¢emer dimenzije ¢loveskega kapitala in organizacijske klime predstavljajo
klju¢ do uspe$nosti poslovanja v turisti¢nih agencijah.

Transformacijsko vodenje (Garcia-Morales, Jimenez-Barrionuevo
in Gutierrez-Gutierrez 2010) vpliva na uspe$nost delovanja organizacije
prek organizacijskega u¢enja in inovacij. Studija analizira vplive vodenja
na organizacijsko uspesnost skozi dinami¢ne zmogljivosti organizacijske-
ga ucenja in inovacij. Te vplive potrjuje z empiri¢no analizo, ki temelji na
vzorcu 168 podjetij iz Spanije in ugotavlja, da transformacijsko vodenje
na organizacijsko uspesnost vpliva pozitivno, in sicer prek organizacijske-
ga ucenja in inovacij.

B. Kostanjevec in D. Gomezelj Omerzel (2013) ugotavljajta, da je us-
pesnost podjetja ve¢ kot le dobi¢ek ali kak$en drugaden pokazatelj fi-
nanéne uspe$nosti. Po njunem mnenju je treba upostevati vidike vedine
udelezencev podjetja — zaposlene, kupce in tudi dobavitelje. Menita, da
profit ze dolgo ni ve¢ edino merilo poslovne uspe$nosti, zato se poslovni
analitiki ¢edalje pogosteje usmerjajo na nefinanéna merila.

Lumpkin in Dess (1996) priporo¢ata, da bi morali pokazatelje, kot
so splosno zadovoljstvo in nefinan¢ni cilji lastnikov, celo bolj uposteva-
ti pri ocenjevanju uspesnosti, Se posebej med podjetji v zasebni lasti. Na-
dalje kot svezenj virov pri druzinskih podjetjih navajata $est elementov,
ki so: ugled, izku3nje — razumevanje in ve$¢ine, ucenje, odlo¢anje, odno-

si in omrezja.



V znanstveni $tudiji primera iz Slovenije s podro¢ja intelektualnega
kapitala (Nemec Rudez in Mihali¢ 2007) je bilo ugotovljeno, da so kla-
si¢ni intelektualni kapital in njegove vloge obravnavale tri kategorije: ¢lo-
veski, strukturni in odnosni kapital. Raziskava je $la pri razvijanju mode-
la intelektualnega kapitala za hotelsko industrijo $e korak dlje in odnosni
kapital deli v dve kategoriji: ena je odnosni kapital — kon¢ni kupec, ki se
nanasa samo na odnose s kon¢nimi kupci, druga pa odnosni kapital, ki
zajema odnose z vsemi drugimi strankami in/ali partnerji. Uporaba tega
modela v slovenskem hotelirstvu je pokazala pozitivne korelacije med vse-
mi pari kategorij intelektualnega kapitala. Ceprav je skupno intelektu-
alni kapital pomembno vplival na finan¢no uspesnost, Studija kaze, da
le razmerje kon¢nega odjemalca mo¢no neposredno vpliva na finané¢no
uspesnost. Studija je pokazala, da bi moral slovenski management hote-
lov intelektualni kapital izbolj$ati z nalozbami v ¢loveski kapital in in-
formacijske tehnologije, kar je nujno potrebo pri pospesitvi procesa ne-
posrednega razvoja distribucijskih kanalov v kategoriji odnosni kapital
— konéni kupec, s ¢&imer neposredno vpliva na finanéno uspesnost sloven-
skih hotelskih podjetij.

Med investicijami v izobrazevanje posameznikov in poslovno uspes-
nostjo obstaja klju¢na povezava, zato je kakovostno izobraZevanje zapo-
slenih $e toliko pomembnejse. Cim vet znanja so zaposleni posamezni-
ki pripravljeni deliti in predstaviti svojim sodelavcem, tem moc¢nejsa
vez se tvori med njimi in organizacijo. Posamezniki, ki so vpetejsi v to-
vrstne dejavnosti, so tako uspesnejsi v svoji stroki, in posledi¢no obsta-
ja manj$a moznost, da bi zapustili svoje delovno mesto (Bontis in Seren-
ko 2009).

Tudi Weerakoon (1996) v modelu, ki ga predlaga, navaja $tirinajst
znadilnosti s $tirih podrodij poslovne uspesnosti: motivacije zaposlenih,
uspes$nosti na trgu, produktivnosti in druzbenega vpliva. Na ta na¢in mo-
del pokriva zadovoljstvo razli¢nih deleznikov v podjetju: strank, zaposle-
nih, dobaviteljev in druzbe.

Z merjenjem uspesnosti podjetij so se ukvarjali $tevilni avtorji:

—  poslovno uspesnost podjetij lahko merimo s finan¢nimi kazalci
(Subramanian in Nilakanta 1996), kot rast pla¢, ROI ali ROE;

— uspe$nost podjetij lahko merimo z intelektualnim kapitalom
(Sveiby 2001);

— odlo¢ilnega pomena za uspe$nost organizacije je vzdusje v orga-

nizaciji (ozragje, klima) (Mihali¢ 2007).
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Ustvarjanje taksnega vzdusja v organizaciji pa zahteva temeljna stro-
kovna znanja in voditeljske zmozZnosti, ki jih imajo le redki managerji

(Megko Stok 2009):

— zakakovostno presojo uspesnosti poslovanja denarne enote ne za-
dos¢ajo ve¢; nedenarne niso alternativa denarnim meram, ne ka-
zejo vrednostno izrazenih histori¢nih podatkov, trendov, denar-
nih implikacij posameznih poslovnih odlo¢itev, temve¢ denarne
mere dopolnjujejo in kazejo vzroke denarno izrazenih posledic
(Ivankovi¢ in Jerman 2010);

— povprecna letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih,
povpre¢na letna rast prodaje v preteklih treh letih, rast trznega
deleza v preteklih treh letih (Auer Antondi¢ 2012);

— poleg motiva, ki podjetnika usmeri v rast, je v prvi vrsti ekonom-
ski motiv, in sicer maksimiranje dobicka; so pa tu $e drugi razlo-
gi za rast, npr. : (a) rast trga, ki podpira nov prostor za trzenje in
Siritev poslovanja zaradi povetanega povprasevanja, (b) krepitev
konkurence, ki podjetje sili k zas¢iti in povecanju deleza s cenov-
no politiko, z razvojem novih izdelkov in drugimi inovativnimi
strategijami, (c) karakterne znadilnosti podjetnika, za katerega so
znadilni kreativnost, nenchno iskanje izzivov in poti do uresni-
¢itve zastavljenih ciljev, zaradi ¢esar je pogosto pripravljen tudi na
tveganja, ki spremljajo odlo¢itev za povecanje obsega poslovanja
(Tajnikar 2000);

- nekatere pozitivne posledice rasti, ki jih je strnil Orsino (1994),
so: (a) rast povecuje dobi¢konosnost, (b) rast zagotavlja zanes-
ljivejsi vir ponudbe in boljSo izkoriS¢enost distribucijskih ka-
nalov, (c) kadar podjetje raste in prodira na nove trge, mora
nastopati s ponudbo, ki je boljsa od konkurenéne — k izboljsa-
vam tako podjetje silijo zahteve odjemalcev na novem trgu, (¢)
z rastjo se mora podjetje truditi, da ohranja konkuren¢nost na
vsakem koraku (Siritev ponudbe, izboljdanje izdelkov, nove tr-
zne poti idr.), kar pa je mozno le s irjenjem znanja zaposlenih
in ustvarjanjem takega notranjega okolja podjetja, organizacij-
ske klime, ki spodbudno vpliva na porajanje inovativnih idej.

Branco (2007) poudarja, da ima lahko podjetje ugledne prostore, so-
dobne naprave, stroje, opremo, vendar mu to ne zagotavlja kakovostnih
storitev in poslovnega uspeha, saj slednje lahko doseze le na podlagi uspo-
sobljenega in kvalificiranega kadra, ki je osredoto¢en na poslovne dejav-
nosti in dosega poslovne cilje. Podjetja, ki so investirala v svoje zaposlene
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(Branco 2007), se lahko ponasajo z izbolj$ano kakovostjo storitev, zmanj-
$ano odsotnostjo zaposlenih z dela, zmanj$anim $tevilom odpovedi zapo-
slenih v podjetju, s fleksibilnostjo zaposlenih, z u¢inkovitej$im manage-
mentom sprememb, vedjo produktivnostjo, s pove¢anima dohodkom in

dobi¢kom.

Hj: Organizacijska klima pozitivno vpliva na uspesnost poslovanja tu-
ristiénih agencij.

ObrazloZitev:

Dimenzije organizacijske klime so navedene v hipotezi ena (H1), us-
pesnost poslovanja pa v hipotezi dve (Hz).

Povezanost organizacijske klime in uspe$nosti poslovanja smo pre-
verjali s pomo¢jo metode SEM.

Namen raziskave (Brown idr. 2014) je bil zagotoviti dodaten vpog-
led v mala turisti¢na podjetja v ZDA, kjer so empiri¢no preucevali od-
nos med poslovnimi/osebnimi vrednotami direktorjev, trznimi strategi-
jami in zaznano poslovno uspesnostjo. Osebne vrednote lahko vplivajo
na izbiro trznih strategij. Nadalje so ugotovili, da je trzno usmerjena stra-
tegija bistveno povezana z zaznano uspe$nostjo malih turisti¢nih podje-
tij (npr. zadovoljstvo kupcev in poslovni ugled). Raziskava je pomemb-
na tudi za poslovne posledice potencialnih investitorjev v mala turisti¢na
podjetjav ZDA.

Organizacijsko klimo (Mihali¢ 2007, 7) opredeljujemo kot t. i. psi-
holosko izgradnjo sistema, ki opredeljuje trenutne lastnosti organizacije
in se izraza v na¢inu, kako njegovi pripadniki zaznavajo ta sistem. Orga-
nizacijska klima tako vsebuje mehke dimenzije osebnosti poslovnega sis-
tema in organizacije: interakcije z ljudmi, zadovoljstvo, lojalnost, po¢u-
tje pri delu, sodelovanje, solidarnost, zavest in avtonomnost. S pojmom
organizacijska klima opredeljujemo tiste znacilnosti, po katerih se or-
ganizacija razlikuje od drugih in ki vplivajo na vedenje v njej (von Hal-
ler Gilmer in Crissy 1969). Vzporedno pa prav vedenje ljudi v najvedji
meri vpliva na organizacijsko obliko. Dejansko je klima tisto, na kar re-
agiramo, je namre¢ celoten kontekst delovnega vrveza (von Haller Gil-
mer in Crissy 1969). Organizacijska klima je t. i. psiholoski mehuréek, ki
obkroza delo (Jones in Bearley 1995) in temelji na ustvarjeni subjektivni
predstavi o organizaciji, na kar pa vplivajo procesi, viri, kultura, struk-
ture, kapital ipd. V tem kontekstu je klima stranski produkt delovanja
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organizacijske strukture in njenih elementov ter obenem determinanta
njene uc¢inkovitosti.

Nacért raziskave

V preglednici 1 je naveden naért nase raziskave opisane tematike.

Preglednica 1: Nacre raziskave

L. TEORETICNA IZHODISCA RAZISKAVE

pregled in studij domace in tuje literature, tudi dostopnih virov s spleenih serani s podro¢ja cloveskega kapitala,

organizacijskc klime, uspesnosti poslovanja, turizma

2. PRIPRAVA IZHODISC RAZISKAVE

temeljna teza, oblikovanje hipotez in podhipotez
oprcdclitcv in izdelava modela raziskovanja, oprcdclitcv tcmcljnih dimcnzij

opredelitev spremenljivk na ravni zaposlencega in na ravni podjetja

3. IZDELAVA RAZISKOVALNEGA NACRTA

priprava testno-razvojnega vprasalnika za kvantitativno raziskovanje
(tip, obscg invsebina vpra§anj)

analiza obstojecih merskih lestvic

populacija in dolocitev vzorca

4.PILOTNA RAZISKAVA

zbiranje podatkov na testnem vzorcu, ugotavljanjc veljavnosti in zanesljivosti enodimenzionalnih merskih lesevic

5.1ZVEDBA RAZISKAVE NA KONCNEM VZORCU

vzpostavljanje oscbne komunikacije po telefonu
posiljanje vabil za sodelovanje v raziskavi

splctno ankc[iranjc
6. EMPIRICNA ANALIZA ZBRANIH PODATKOV
analiza zbranih podatkov (SPSS, AMOS):

cksplorativna in konfirmativna fakcorska analiza

preverjanje zastav]jcnih hipotcz in podhipotez

7.UGOTOVITVE

povzetek ugotovitev, prispevek k znanosti in stroki, implikacije, predlogi za nadaljnje raziskave, sklep

Metode analize podatkov in testiranje hipotez

Zbrane podatke bomo s pomo¢jo statisti¢nih programov SPSS in AMOS
obdelali in analizirali z naslednjimi statisti¢nimi metodami:

— deskriptivno analizo;

- fakrorsko analizo in metodo glavnih komponent;
- regresijsko in multiplo regresijsko analizo;

— metodami strukturnih enacb.
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Potek raziskave in uporabljene raziskovalne metode bomo podrobno
opisali pri metodah analiz podatkov in testiranj hipotez.

Predpostavke in omejitve pri obravnavanju raziskovalnega problema

Raziskava temelji na naslednjih predpostavkah:

— v Sloveniji in tudi $irSe $e ni bila izvedena nobena raziskava, ki bi
ugotavljala vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske
klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij;

— lastniki/managerji/vodje in drugi zaposleni (respondenti) tu-
risti¢nih agencij ter njihovih poslovalnic, ki smo jim poslali an-
ketni vprasalnik prek spleta, so nanj odgovorili v predvidenem
roku, zbrani in analizirani podatki pa odraZajo resni¢en vpliv de-

javnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost
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poslovanja turisti¢nih agencij.
Raziskava temelji na naslednjih omejitvah:

— anketni vprasalnik je bil namenjen lastnikom/managerjem/vod-
jem turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic ter drugim za-
poslenim v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah, ne
pa tudi njihovim poslovnim partnerjem, ki mo¢no prispevajo h
kakovosti storitev turisti¢nih agencij (npr. avtobusni prevozniki,
hotelirji, letalski prevozniki, ponudniki gostinskih storitev itd.);

— dejavnike ¢loveskega kapitala in organizacijske klime, ki vplivajo
na uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij, smo preucdevali z an-
ketnim vprasalnikom, kar pomeni, da smo se zadovoljili s subjek-
tivnimi merami respondentov;

— raziskavo smo izvedli v obdobju dveh mesecev, kar pomeni, da ni
$lo za longitudinalno $tudijo, kar bi zagotovo povecalo veljavnost
in uporabnost rezultatov;

— v model niso vklju¢eni vsi dejavniki ¢loveskega kapitala in orga-
nizacijske klime, ki vplivajo na uspes$nost poslovanja turisti¢nih
agencij, temve¢ le nekateri, s katerimi smo Zeleli potrditi temeljno
tezo in hipoteze raziskave;

— nekateri dejavniki uspe$nosti poslovanja izrazajo dokaj podob-
na gibanja, zato smo izbrali in izracunali tiste dejavnike, ki so
bili statisti¢cno najzanesljivej$i. Upostevali smo javno dostopne
finan¢ne kazalce (bizi.si), dimenzije (dejavnike) organizacijske
klime pa smo preverjali v trenutku izvajanja ankete. Finan¢ne
podatke, za katere smo zaprosili le lastnike/managerje/vodje tu-
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risti¢nih agencij in njihovih poslovalnic, ne pa tudi drugih zapo-
slenih, smo potem primerjali tudi z anketnimi odgovori.

Struktura raziskave

Raziskava je sestavljena iz Sestih delov, in sicer:

— v prvem, uvodnem delu smo predstavili znanstveno podroéje in
raziskovalni problem, namen in cilje raziskave, temeljno tezo in
hipoteze, izbrane metode dela, predvidene predpostavke in ome-
jitve pri obravnavanju raziskovalnega problema;

— vdrugem, teoreti¢nem, delu smo opredelili ¢loveski kapital, orga-
nizacijsko klimo in turizem;

— v tretjem delu smo izvedli kvantitativno analizo vpliva dejavni-
kov uspesnosti poslovanja; 29
— v ¢etrtem delu smo izvedli empiri¢no analizo modela in testirali
hipoteze z odgovori respondentov na anketni vprasalnik;
— v petem delu smo predstavili povzetek ugotovitev raziskave, pri-
spevek k znanosti in stroki, implikacije ter predloge za nadaljnje
raziskovanje;
— vzadnjem, $estem, delu pa smo prispevali sklepne misli.






Cloveski kapital

V teoreti¢nem delu raziskave s pomo¢jo izbrane domacde in tuje literature
ter virov opredeljujemo ¢loveski kapital, organizacijsko klimo, turizem in
v raziskavo vklju¢ene ra¢unovodske kazalnike, s katerimi smo preucevali
uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij.

Pri¢enjamo s ¢loveskim kapitalom. Ta skupaj s strukturnim ka-
pitalom predstavlja intelektualni kapital podjetja, slednji pa skupaj s
finan¢nim kapitalom predstavlja trzno vrednost podjetja (Roos idr.

2000, 21).

Opredelitev ¢loveskega kapitala

Cloveski kapital je dusa podjetja. Lastniki/managerji/vodje podjetij
v Stevilnih primerih $ele ob odhodu posameznega delavea iz podjetja
zaznajo, kako pomemben del znanja (¢loveski kapital) je podjetje s tem
izgubilo. Podjetje bi moralo storiti prav vse, da bi zadrzalo posamezne
zaposlene, in to $e preden se zaposleni odlo¢i, da zapusti podjetje. Veé-
ji pomen bi podjetje moralo pripisati trudu, da zaposleni ostane v pod-
jetju, in bi se moralo, ¢e ta namerava oditi h konkurenénemu podjetju,
vprasati, kaksen je bil potem namen izobraZevanja zaposlenih, kako so
ravnali z njimi, kakSen je pomen investicij v izobrazevanje (Roos idr.

2.000).
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Trzna vrednost

v v
Finanéni kapital Intelektualni kapital
|
v ¥
Cloveski kapital Strukturni kapital
|
v v
Odjemalski kapital Organizacijski kapital
I
v v
Inovacijski kapital Procesni kapital
|
v v
Intelektualna lastnina Neotipljiva sredstva
Slika 2: Skandiina vrednostna shema
Vir: Roos idr. 2000, 2.1.
Cloveski kapital
I |
Sposobnost ljudi Sposobnost ugenja

Profesionalne izku$nje
Metode usposabljanja
Izobrazevanje managementa
Stopnja izobrazbe in spretnosti

Izmenjava znanja
Sposobnost resevanja problemov
Sposobnost upravljanja
Skupine za usposabljanje
Podjetnistvo
Vodstvo
Podatki o rasti

Slika 3: Cloveski kapital (sposobnost ljudi in sposobnost u¢enja)

Vir: Petty in Guthrie 2000.

Vrednost ¢loveskega kapitala izvira iz zmoznosti, odnosa in intelektu-

alne proznosti (Roos idr. 2000).
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— Iz zmoznosti zato, ker ustvarjajo vrednost z znanjem, ve$¢inami,
nadarjenostjo in »know-howom« zaposlenih. Lahko bi celo tr-
dili, da so zmoznosti »vsebinski« del ¢loveskega kapitala, njego-
va »strojna oprema«. V glavnem predstavljajo tisto, kar organi-
zacija lahko stori s pomo¢jo svojih zaposlenih, torej njen notranji
potencial. Tcmeljnc sestavine so znanje in ve$cine. Znanje po tej
opredelitvi pomeni tehni¢no ali akademsko poznavanje stvari. V
glavnem je povezano s ¢lovekovo stopnjo izobrazbe. Znanje je v
bistvu nekaj, ¢esar se moramo nauditi. Ni nujno, da ga pridobiva-
mo v $olah ali na univerzi (tudi terensko usposabljanje je popol-
noma sprejemljivo), v vsakem primeru pa se ga je treba nauditi.
Znanje torej ne more biti prirojeno in se ne more nanasati na me-
todo ucenja z delom ali na metodo poskusov in napak, seveda pa
z njima lahko svoje znanje dopolnjujemo.

— Iz odnosa — vedenja zato, ker znanje in ve$éine niso vse. Podjetja
potrebujejo zaposlene, ki so sposobni in pripravljeni svoja znanja
in zmoznosti uporabiti v korist podjetja ter lahko celotno pod-
jetje motivirajo za doseganje postavljenih ciljev. Odnos do dela
in podjetja je torej »programska oprema«. Podjetje ima na to
stran intelektualnega kapitala zelo majhen vpliv; odnos je odvi-
sen predvsem od osebnostnih lastnosti in ga prizadevanja podje-
tja ne morejo kaj prida spreminjati. Nekaj pa je kljub temu mogo-
¢e storiti — ljudi spodbujati. Odnos torej pomeni vrednost, ki jo
ustvarja vedenje zaposlenih na delovnem mestu. Nanj v glavnem
vplivajo trije dejavniki: motivacija, vedenje in drza.

— Iz intelektualne proZnosti — pameti zato, ker je v svetu hitrih
sprememb sposobnost uporabiti znanje v najrazli¢nejsih poloza-
jih, poiskati inovativne resitve in spremeniti zamisli v izdelke in/
ali storitve bistvenega pomena za uspeh podjetja.

N. Tomsi¢ (2015) poudarja, da mora biti management/vodstvo pod-
jetja vpet/-o v proces inoviranja in mora vlagati v ¢loveski kapital, saj brez
slednjega ni procesa inoviranja.

Pri opredelitvi ¢loveskega kapitala moramo upostevati, da so starejsi
avtorji uporabljali drugaéno izrazoslovje. Ze Adam Smith (1776) je o pri-
meru izobrazevanja delavca dejal, da mora za delo, ki ga opravlja, pri¢ako-
vati vi$§jo mezdo kot navaden delavec, vsaj za pokritje stroskov izobrazeva-
nja z obi¢ajnim profitom za enako velik kapital. To pa ni ni¢ drugega kot
to, kar trdi teorija ¢loveskega kapitala, ki so jo koncem so-tih in v zadet-
ku 60-ih let prej$njega stoletja razvili in v primerjavi s Smithom bistveno
raz§irili ckonomisti ¢ikaske Sole. Zacetni ¢lancek je prispeval Mincer, ve-

33



liko pa sta prispevala kasnej$a Nobelova nagrajenca Schultz in Becker. V
zaletnih obdobjih uvajanja pojma ¢loveski kapital v ekonomsko literatu-
ro lahko zasledimo veliko nelagodnosti, kritik in celo zavratanja na stra-
ni najveéjih ekonomskih avtoritet svojega ¢asa, kot sta bila npr. Marshall
in Samuelson (Mala¢i¢ 2001, 425).

Milost (2002) poudarja, da so za podjetja ¢loveske zmoznosti goto-
vo najpomembnejse sredstvo; pogosto se namre¢ dogaja, da dve podjetji,
ki se ukvarjata z enako dejavnostjo in delujeta v enakem okolju, dosega-
ta zelo razli¢ne rezultate poslovanja. Razlogi za to so lahko sicer $tevilni,
vendar pa je razlika najvec¢krat posledica razli¢nih delovnih sposobnosti
zaposlenih oz. razli¢ne kakovosti ¢loveskih zmoZnosti.

V turisti¢ni dejavnosti je pomen ¢loveskega kapitala odlodilen za
ustvarjanje vrednosti za kon¢nega potro$nika, pri ¢emer so klju¢ni pogo-
ji zanj individualne sposobnosti in znanja delavcev, njihov odnos do dela
ter inovativnost. Ustvarjanje vrednosti oz. zagotavljanje konkurenénosti
je tisto, kar lodi zaposlene na tiste, ki predstavljajo ¢loveski kapital, in tis-
te, ki ga ne predstavljajo, oz. dolo¢a vrednost posameznemu zaposlenemu.
S stali$¢a intelektualnega kapitala vsi zaposleni za podjetje ne predstavlja-
jo enake vrednosti, zato morajo biti drugaée nagrajeni, usmerjeni in vode-
ni (Nemec Rudez 2006).

Schultz je leta 1960 prvi opredelil ¢loveski kapital (angl. human ca-
pital) in vlaganja v kakovost (izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposa-
bljanje), ki v veliki meri dolo¢ajo bodo¢nost prebivalstva (Beve 1991).
Kakovost ¢loveskega dejavnika, izobrazevanje in razvojno-raziskovalna
dejavnost bodo pripomogli k druzbeno-ckonomskem razvoju le, ¢e bodo
tesno povezani z okoljem in ¢e bo ekonomski potencial (sposobnosti in
znanja) ustvarjen z izobrazevanjem in razvojno-raziskovalno dejavnostjo.
Dva bistvena pogoja za udinkovito uporabo nekega razvojnega dejavni-
ka sta njegova kakovost in stopnja izkori$¢enosti. Ljudje vlagajo v sebe z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem, usposabljanjem in z drugimi dejav-
nostmi ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pri¢ako-
vanih donosov (pove¢anega bodoc¢ega dohodka s pove¢animi zasluzki)
teh nalozb v prihodnosti ter drugih uéinkov, ki jih ni mogoce izmeriti v
denarju.

Prevladujoca doktrina v vzgoji in izobraZevanju ima danes sredisce
v teorijah o ¢loveskem kapitalu. Te teorije, pa &e so Se tako polne ideolo-
skih predsodkov, prikazujejo zelo resni¢no teznjo sodobnega kapitalizma
po mobiliziranju ¢edalje Stevilénejsih vednosti z njihovim dvojnim pog-
ledom na produkcijske dejavnike in trgovsko blago. Ekonomisti s ¢loves-
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kim kapitalom oznacujejo »zalogo znanj«, ki jih je mogoce ekonomsko
ovrednotiti in so jih posamezniki usvojili (Laval 2005, 46).

Teorija ¢loveskega kapitala je v za¢etku nastajala na podrodju usposa-
bljanja na delovnem mestu (angl. labour training). To podroéje so izbra-
li Schultz, Becker in Mincer v svojih zaetnih modelih za primer investi-
ranja v ¢loveka. Na tem podroéju je tudi Becker uvedel razlikovanje med
splo$nim usposabljanjem in specifi¢nim usposabljanjem. Kasneje so se
pokazale teZave, saj teoriji ni uspelo razloziti, kako lahko posameznik iz-
bira ve¢ ali manj usposabljanja na delovnem mestu. Ravno tako ji ni uspe-
lo razlikovati med usposabljanjem, ki povzroca stroske, od usposabljanja
na delovnem mestu, ki ne povzro¢a nobenih stroskov. Temeljni problem
je v tem, da teoriji ¢loveskega kapitala na tem podroéju ni uspelo obliko-
vati teorije poklicne izbire, ki bi jo bilo mogoce testirati. Hkrati se omeju-
je samo na denarne dohodke, ki jih dajejo posamezni poklici, popolnoma
pazanemarja druge privla¢nosti posameznih poklicev pa tudi razne trzne
in druge anomalije. Model se osredotoca le na ponudbeno stran ¢loves-
kega kapitala, v celoti pa zanemarja povprasevanje na trgih delovne sile.
Interne stopnje donosa, ki jih izratunavajo zagovorniki teorije ¢loveske-
ga kapitala, praviloma izrazajo skupni donos usposabljanja na delovnem
mestu in izobrazevanja. Becker (1964) je Ze v svoji monografiji Human
Capital zapisal, da lahko zelo velik porast zajetja v srednjih in visokih $o-
lah razlozimo z visokim donosom investiranja v to vrsto izobraZevanja.

Cloveski kapital je gonilna sila intelektualnega kapitala. Nanasa se
na akumuliranje vrednosti investicij v izobraZevanje, strokovnost in
bodo¢nost vseh zaposlenih in management ter njihove sposobnosti, da
svoje znanje, ve§é¢ine in izku$nje (kot rezultat navedenih investicij) pre-
oblikujejo v dejavno ustvarjanje dodane vrednosti za podjetje (Sundaé in
Svast 2009).

Ulrich (1998) trdi, da se ¢loveski (managerski) kapital na individual-
ni ravni lahko meri s pomo¢jo kompetenc. Kovaé in Bertoncelj (2007) sta
z modelom managerskih kompetenc ugotovila, da se del kompetenc spre-
minja in jih je mogo¢e pridobiti ali se jih nauditi (vedenjske in kognitiv-
ne kompetence), medtem ko jih je del prirojenih in zato nespremenljivih
(konativne kompetence).

Med ¢loveske sposobnosti uvri¢amo predvsem (Nemec 2005, 54):
psibomotoricne (roéna spretnost, okretnost, hitrost, reaktivnost; te spret-
nosti se izostrijo z intenzivnimi vajami), cutne (vid, sluh, tip, vonj, ¢ut za
ravnotezje ipd; nekateri ljudje imajo boljsi vid kot drugi, enako velja za
sluh; ¢utne sposobnosti so odvisne tudi od Zzivljenjskega obdobja), 7e7-
talne in intelektualne (spomin, inteligentnost, ki ga kaze inteligen¢ni ko-



licnik (IQ), kreativnost, hitrost zaznavanja, talentiranost oz. nadarje-
nost; verbalna, oblikovalna, tehni¢na, glasbena ipd.).

A. Brezovec (2000) poudarja, da zaradi ¢loveskega dejavnika storitve
ne morejo biti vsaki¢ opravljene na enak nacin. Pravimo, da so turisti¢ne
storitve heterogene (neenake). Zaposleni in turisti s svojimi zeljami, po-
trebami in pri¢akovanji povzro¢ajo, da se storitve od primera do prime-
ra razlikujejo. Prav zaradi osrednje vloge ¢loveskega dejavnika storitev ni
mogoce popolnoma standardizirati.

Intelektualni kapital

Pred navedbo temeljnih opredelitev intelektualnega kapitala je smiselno
poudariti, da intelektualni kapital vklju¢uje veliko ve¢ kot kateri koli dru-
giizraz, ki ga ponuja literatura ali praksa s tega podro¢ja (Roos idr. 2000).

Po klasi¢ni teoriji lo¢imo pozitivno in negativno opredelitev inte-
lektualnega kapitala, ki predstavlja osnovo opredeljevanja podrodja. Po
prvotni, t. i. pozitivni opredelitvi je intelektualni kapital podjetja opre-
deljen kot vsota znanja vseh zaposlenih in prakti¢ne uporabe tega znanja,
in sicer zad¢itnih znakov, blagovnih znamk ter procesov (Roos idr. 2000),
po negativni opredelitvi pa je intelektualni kapital vse v podjetju, kar lah-
ko ustvarja vrednost in je neotipljivo. Ta opredelitev intelektualni kapital
opredeljuje kot razliko med skupno oz. celotno vrednostjo podjetja, torej
trzno vrednostjo, in njegovo finanéno vrednostjo, torej knjigovodsko vre-
dnostjo (Roos idr. 2000).

Intelektualni kapital danes $tevilni avtorji najpogosteje opredeljuje-
jo kot neopredmeteno in skrito vrednost organizacije, ki ustvarja vred-
nost (Sveiby 2001). Vendar kljub neotipljivosti in necopredmetenosti ne
gre za skrito vrednost, saj se v podjetju odraza in jo je mogoce izmeri-
ti. Intelektualni kapital lahko namreé ustvari nov intelektualni kapital v
drugi obliki ali npr. finan¢ni kapital. Po eni izmed tovrstnih opredelitev
je intelektualni kapital najveckrat nezabelezena vrednost, ki je ponavadi
ne moremo poiskati v finanénih zapisih, edini vidni primeri intelektual-
nega kapitala pa so lahko blagovne znamke, avtorske pravice, znanje za-
poslenih, za$¢itne znambke, raziskave, razvoj in podobno (Buckley 2000).
Po prav tako izpeljani opredelitvi predstavlja premozenje intelektualnega
kapitala vse nefinan¢ne vire organizacije (Chatzkel 1998). Po $¢ eni izmed
tovrstnih opredelitev pa je intelektualni kapital neopredmetena korpo-
rativna vrednost, ki ima klju¢no vlogo v danasnjih sistemih za ustvarja-
nje vrednosti organizacij, in sicer tako v klasi¢nih poslovnih okoljih kot v
neprofitnih organizacijah (Daum 2003).
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Intelektualni kapital podjetja izvira predvsem iz sposobnosti zaposle-
nih, da ustvarjajo vrednosti, ki jih valorizira trg, pri ¢emer izdatki za za-
poslene, vklju¢no s pla¢ami in z drugimi odhodki, niso pojmovani kot
stroski v poslovanju; zaposleni namre¢ investirajo v svoje znanje in spo-
sobnosti, rezultat tega pa je ustvarjena dodana vrednost, potrjena na trgu
(Puli¢ 2003). Glede na osnovno strukturo je intelektualni kapital opre-
deljen kot premozenje v ljudeh, povezavah in organiziranosti, ki ustvar-
ja novo vrednost (Roos idr. 2000). Na tej osnovi je intelektualni kapital
kompleksen sistem ¢loveskega, procesnega in relacijskega kapitala podje-
tja (Chatzkel 1998).

Strokovno znanje in intelektualne sposobnosti so pomembni za us-
peh podjetja (Carnegie 2012). Pomembni pa so tudi znanje in izku$nje
ter seveda tudi okolje, od koder so posamezniki te izkusnje pridobili. Po-
membna je teorija, vendar tudi njena uporaba v praksi.

Skandia trzno vrednost deli na finanéni in intelektualni kapital. Inte-
lektualni kapital razdeli na strukturni kapital, torej na tisto, kar v podje-
tju ostane, ko ljudje — zaposleni odidejo domov, npr. zas¢itne znake, bla-
govne znamke, zapisane postopke procesov, in na ¢loveski kapital (vse,
kar misli). Struketurni kapital vklju¢uje odjemalski in organizacijski ka-
pital, pri ¢emer je odjemalski kapital zunanji, organizacijski pa notranji.
Organizacijski kapital je sestavljen iz inovacijskega in procesnega kapita-
la. Procesni kapital je vsota znanja, ki je formalizirano v podjetju, kot npr.
priro¢niki, najuspesnejsi postopki, sredstva, povezana z intranetom, knji-
znice. Inovacijski kapital je tisto, kar ustvarja prihodnji uspeh — je vir ob-
navljanja celotnega podjetja ter vklju¢uje intelektualna sredstva in inte-
lektualno lastnino (Roos idr. 2000).

Intelektualni kapital razdelimo na strukturni in ¢loveski kapital. Ta
parametra predstavljata nekaj, kar imenujemo nevidna sredstva (in pro-
cese) in znanje, utele$eno v zaposlenih. Z ljudmi, se pravi s ¢loveskim ka-
pitalom, je treba pri delu ravnati popolnoma drugace kot s strukturnim
kapitalom. Slednji izhaja iz odnosov in organizacijske vrednosti ter zrca-
li zunanje in notranje vidike podjetja, poleg tega pa $e obnovitveno in
razvojno vrednost, torej prihodnji potencial. Vrednost lahko ustvarjajo
vsi (dobri) odnosi z drugimi udelezenci v okolju, ki turisti¢ne deleznike
obdaja, to je z odjemalci, dobavitelji in s partnerji. Tudi sistemske spre-
menljivke, ki podjetju pomagajo opravljati vsakodnevno delo, npr. ruti-
ne in procesi, lahko ustvarjajo znatno vrednost. Ljudje v podjetju ustvar-
jajo kapital s svojimi zmoznostmi, odnosom in intelektualno proznostjo.
Zmoznosti vkljuujejo ves¢ine in izobrazbo, odnos pa pomeni vedenjski
vidik dela zaposlenega. Intelektualna proznost je sposobnost inovativne-
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ga razmisljanja in uvajanja sprememb, razmisljanja o problemih ter iska-
nja inovativnih resitev. Razlikovanje med intelektualno proznostjo ter
zmoznostmi in vedenjem temelji na dejstvu, da intelektualna proznost
ni niti ve$¢ina niti vedenjski vzorec, temve¢ kombinacija obojega (Roos
idr. 2000).

Izobrazevanje, ucenje in znanje

Sleherno znanje vsebuje vsa druga znanja, ki so se vanj integrirala, $e pre-
den smo ga dali od sebe, in vsebuje vsa tista znanja, ki se bodo vanj $e inte-
grirala v prihodnje. Ljudje pove¢amo svoje znanje tako, da skupaj delamo.
Znanje je namre¢ neizérpen vir, ki gaje nemalokrat mo¢ izkori$¢ati pov-
sem brezpla¢no. Eksternalija pomeni, da nekateri posamezniki, podjetja,
regije ali drzave lahko uporabljajo neko dobrino, ne da bi jih ta kaj stala.
V tem primeru dobrina obstaja v okolju ali jo je proizvedel nekdo drug, in
sicer v druge namene, pa je prislo do nekaks$ne pomnozitve njene uporabe
neodvisno od tega, ¢emu je bila sprva namenjena. Znanje je namre¢ mo¢
uporabiti na mnogotere nacine in je torej pogost vir, v nasprotju s stvar-
nimi viri, ki veljajo za redke. Znanje je eno glavnih gibal danasnje ekono-
mije. Proizvajalci danes tekmujejo tako, da zmanj$ujejo stroske in/ali iz-
boljsujejo izdelke (storitve) za kupce, ki so ze tako zasi¢eni z nestvarnimi
dobrinami. Podjetja so konkurenéna, &e so prepoznavna, druga¢na. Clo-
veski kapital je tezko pridobiti in znati je treba sodelovati z ljudmi, ki ta
kapital imajo (Findeisen 2004).

Uce¢i naj bi bil zmozen samostojno opravljati dejavnosti in sprejema-
ti odloditve v zvezi z uéenjem, to je (Jelenc 1998): pripraviti u¢enje (izra-
biti cilje, razjasniti njihov pomen, se motivirati in se zadeti uditi), izpelja-
ti dejavnosti, povezane z uenjem (potrebne za zapomnitev, razumevanje,
povezovanje, uporabo znanja), uravnati u¢ne dejavnosti (preverjati, ali so
uspesne; popravljati, ¢e niso), ovrednotiti dosezke (dati si povratno infor-
macijo, ali je bil proces u¢enja dober, ali so dosezki taki, kot sem Zelel/-a)
in vzdrZevati potrebno motivacijo in zbranost.

Ucenje je v primerjavi z izobrazevanjem kompleksnejsi pojem. Ne
moremo ga o&istiti niti ¢ustvenih niti vrednostnih sestavin. IzobraZeva-
nje je bilo vseh teh komponent oci$¢eno vsaj v pomenu, ki mu ga pripi-
sujejo njegovi naértovalci, ko ga doloéijo s kognitivnimi cilji. Samo s poj-
mom izobraZevanje ne moremo pojasniti vsech u¢inkov ucenja.

Hudson (1993) poudarja, da je treba razumeti, da bistvo znanja ni v
knjigah, ampak v mislih posameznikov.

Posameznik se mora nenehno uditi, sprejemati spremcmbc in se pri-
lagoditi novim zahtevam ter potrebam delovnega mesta ter druzbe kot
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celote. Uéenje je tako za nalrtovanje kariere izjemno pomembno. Na
tej podmeni temeljijo teorije u¢enja, po katerih je razvoj kariere odvisen
predvsem od posameznikovega ucenja.

Po Stonchousu in Pembertonu (1999) je kognicija opredeljena kot
zmoznost posameznika za ucenje in prilagajanje okolju. Kognitivne
ZMOZNosti so sposobnosti posameznika za pridobivanje, hranjcnje, ma-
nipulacijo, analizo in interpretacijo informacij, ki se v konéni fazi kazejo
kot ¢asovno ustrezne odloditve. Posameznik z dobro razvito zmoznostjo
kognicije je svojo usklajenost z zunanjim okoljem (tj. posameznik zmore
doseti cilje, ki so cenjeni v druzbeno-kulturnem okolju, kjer deluje) spo-
soben povecati z asimilacijo (usvojitvijo) novih informacij ali akomodaci-
jo (prilagoditvijo) svojih obstoje¢ih miselnih modelov. V procesu kogni-
tivnega razvoja spreminja oz. dopolnjuje svoje miselne modele, kar mu v
splo$nem omogoca, da se laze prilagaja razli¢nim okoli§¢inam (premore
veé raznovrstnosti), deluje zanesljiveje oz. predvidljiveje in je na splosno
robustnejsi ob vse ve¢ spremembah v svojem okolju.

J. S. Eccles in Wigfield (2002) navajata, da imajo posamezniki, ki so
v svojem procesu ucenja in doseganju zastavljenih ciljev zelo dejavni, nas-
lednje znacilnosti:

— verjamejo, da morajo sami poskrbeti za doseganje lastnih ciljev in
da ne morejo biti odvisni od tuje volje ali od dejavnosti, ki jih iz-
vaja nekdo drug;

- verjamejo, da lahko sami dovolj u¢inkovito doseZejo zastavljene
cilje;

— za doseganje cilja uporabljajo razli¢ne vedenjske strategije in te
prilagajajo glede na okolis¢ine, v katerih delujejo.

Avtorja pri raziskavi s podro¢ja motivacije, prepri¢anj, vrednot in ci-
ljev, velik pomen pripisujeta teoriji osredoto¢anja na pri¢akovanja za us-
peh, teoriji, ki se osredotoc¢a na delovne vrednosti, teoriji, ki vklju¢uje pri-
¢akovanja in vrednote, ter teoriji, ki vklju¢uje motivacijo in spoznanja.

IzobraZzevanje je splo$en pojem in se ne nana$a na konkretno izobraz-
bo, ki jo izobrazevalec pridobi v tej ali oni $oli s $tudijem dolocene lite-
rature in podobno. Nanasa se na proces posredovanja in usvajanja dolo-
¢enega znanja, ki predstavlja v kak sistem vgrajene resnice in spoznanja;
ko vrednotimo izobrazevanje, vrednotimo resnice in spoznanja. Tradici-
onalno sta izobrazevanje in vzgajanje vec¢krat obravnavana kot priprava
za zivljenje, danes pa Ze pravimo, da je izobrazevanje v mladosti le pripra-
va za permanentno izobrazevanje. Na splo$no izobrazevanje definiramo
kot proces pridobivanja znanja in formiranja spretnosti ter navad, kar naj
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kon¢no privede tudi do oblikovanja pogleda na svet. Oba procesa, proces
izobraievanja in proces vzgajanja, sta neloéljivo povezana. Kot druzbe-
no pogojeno in usmerjeno dejavnost ju oznacujeta predvsem dve znadil-
nosti: internacionalnost in sistemati¢nost. Zaradi tega izobraZevanje ni
kakrs$no koli, ampak le sistemati¢no pridobivanje znanja. Z njim se usva-
ja in prenasa znanje z raznih podroéij znanosti in umetnosti. Sistem zna-
nja bo v vsakem konkretnem primeru drugaden, odvisen bo predvsem od
$tevilnih druzbenih moZnosti in individualnih dejavnikov. Rezultat iz-
obraZevanja naj ne bo le sistem znanja, temve¢ naj izobrazevanje razvija
tudi razli¢ne navade in spretnosti. To je so¢asno tudi proces usposabljanja
osebnosti, da bo usvojeno znanje lahko uporabljala v vsakdanji Zivljenjski
praksi. Uporaba pridobljenega znanja je v izobrazevanju kon¢na faza uce-
nja, brez nje je vzgojni proces nepopoln — to je konéno merilo vrednote-
nja rezultatov (Krajnc 1997, 27).

Razli¢ne vrste otipljivega znanja (Dimovski idr. 2005) se prenasajo na
tri nadine: za shranjevanje in prenos znanja je najpomembnejéi osrednji
elektronski dokumentacijski sistem, v katerem so dokumentirani vsi ko-
raki pri razvoju in proizvodnji posameznega proizvoda. Sistem je zavaro-
van, dostop do dokumentov v njem pa omejen. Drugi nacin so deljeni dis-
ki, na katere zaposleni shranjujejo dokumentacijo in predstavitve, do njih
pa imajo neomejen dostop sodelavci v posamezni poslovni funkciji; tretji
nadin prenosa znanja je elektronska posta.

Stevilni delodajalci neposredno obécutijo potrebo po kompetentnih
sodelavcih, ki so v spremenljivih razmerah sposobni u¢inkovito refevati
nevsakdanje naloge. Razli¢ne tehnologije in Stevilne delovne naloge od
zaposlenih zahtevajo vrsto delovno specifiénih kompetenc, seveda pa so
klju¢nega pomena tudi splo$nej$e kompetence, ki so potrebne za uspes-
no refevanje tezav v zasebnem in javnem zivljenju ter tudi pri delu (Svet-
lik idr. 2005).

Dejavnosti na podrodju ravnanja z ljudmi pri delu se zaénejo z vsto-
pom posameznika v organizacijo in se nadaljujejo skozi vso njegovo kari-
ero, ne glede na to, katero delovno mesto zaseda (Svetlik idr. 2005).

Izvajalci dela, ki vplivajo na kakovost izdelkov, morajo biti kompeten-
tni na podlagi izobrazbe, usposobljenosti, ve$¢in in izkusenj. Organizaci-
ja mora (Bre¢ko 2005):

— dolotiti potrebno kompetentnost izvajalcev dela, ki vplivajo na
kakovost izdelkov;
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— zagotoviti ustrezno usposabljanje ali izvesti druge ukrepe za za-
dovoljevanje teh potreb;

— oceniti u¢inkovitost izvedenih ukrepov;

- zagotoviti, da se zaposleni zavedajo pomena svojih dejavnosti in
tega, kako lahko pripomorejo k doseganju ciljev kakovosti;

— vzdrzevati primerne zapise o izobrazbi, usposabljanju, ves¢inah

in izkugnjah.

Dejavniki, ki jih zaposleni pri¢akujejo na delovnem mestu (Carnegie
2013), so naslednji: delo mora biti delezno potrditev in biti cenjeno, delo
mora spodbujati in zadovoljevati, poklicna pot mora biti odprta in obsta-
jati morajo moznosti za razvoj, vodje morajo spostovati uravnoteZeno Ziv-

ljenje, ustrezno placilo in nadomestila.

Utinki izobraZevanja in njihovo merjenje

Pri u¢inkih izobrazevanja gre za vse tiste implikacije, ki jih ustvarja izo-
brazevanje. V $tevilnih primerih gre za dolgoro¢ne investicije v izobraze-
vanje, ki predstavljajo tako ¢asovno kot tudi finan¢no dimenzijo. Pri vsa-
kem izobrazevanju pa ne moremo in tudi ni enostavno ugotavljati, meriti,
kaksen je indeks »produktivnosti«.

Eno od vprasanj ekonomike izobraZzevanja je tudi ugotavljanje oz.
merjenje uc¢inkovitosti (produktivnosti) izobrazevanja. Cilji oz. naloge
izobrazevanja niso le usposabljanja za delovne funkcije, temve¢ tudi uspo-
sabljanje in vzgajanje ¢loveka za vrsto njegovih funkcij (Cerneti¢ 2006),
npr. ob¢ana, drzavljana, druzinskega oceta itd. Dalje: pri vprasanju mer-
jenja produktivnosti (u¢inkovitosti) izobrazevanja je treba ugotoviti, da je
izobrazevanje proces, v katerem ucenec in uditelj prispevata k obsegu in h
kakovosti »proizvoda«.

Pastuovi¢ (1999) je pri preu¢evanju eckonomskega vrednotenja izobra-
zevanja (predvsem izobrazevanja ob delu) oblikoval dve metodi (tehniki)

merjena u¢inkovitosti, in sicer t. i.:

— diagnosti¢no u¢inkovitost izobrazevanja in
— funkcionalno ué¢inkovitost izobrazevanja.

Metodi (tehniki) se sicer med seboj ne izklju¢ujeta, vendar po avtorje-
vem mnenju s prvo predvsem Zelimo ugotoviti stopnjo »usvajanja« pro-
gramirane vsebine izobraZzevanja (npr. s preizkusi znanja, z »izpraseva-
njems, izpiti ipd.). Ugotavljamo oz. preverjamo torej pridobljeno znanje

posameznih udeleZencev izobraZevanja.
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Diagnosti¢na u¢inkovitost izobraZevanja nam ne pove nicesar o in-
dividualnih razlikah pri uporabi pridobljenega znanja v procesu dela oz.
nam ne nudi elementov za ckonomsko vrednotenje koli¢ine vlozenih (po-
rabljenih) sredstev v odnosu do ekonomskih u¢inkov procesa dela (zvisa-
nje individualne produktivnosti). Skratka — pri tej metodi ne gre za cko-
nomsko vrednotenje »dodane vrednosti«, ki so si jo udelezenci dolo¢ene
izobrazevalne oblike pridobili v procesu » proizvodnje« v Soli (ali te¢aju,
seminarju), glede na predhodno raven (obseg in kakovost) znanja. To do-
datno vrednost skusa ovrednotiti druga metoda.

Za funkcionalno metodo ugotavljanja uéinkovitosti izobrazeva-
nja je znadilno, da z njo predvsem zelimo ugotavljati ekonomske uéin-
ke izobrazevanja prek merjenja (ugotavljanja) visje produktivnosti, delov-
ne uspesnosti, hitrejSega prilagajanja novi tehnologiji itd. posameznikov
in skupin, ki so zaklju¢ili, »konzumirali« dolo¢eno izobrazevanje. Pri
funkcionalnem vrednotenju so po Pastuoviéu (1999) mozni trije pristopi:
sukcesivni, eksperimentalni in komparativni.

[zr)//mzvvzzﬂigjc v poa{/f{/ih in njegova ucinkovitost
Nekateri avtorji, ki so preucevali vpliv izobrazevanja na ekonomski ra-
zv0j, so se v svojih raziskovanjih oprli na zvi$anje individualne produktiv-
nosti dela pod vplivom izobrazbe.

Ekonomski u¢inki vlaganj v izobrazbo se kazejo tudi v (Cerneti¢
2006, 20):

—  zniZevanju proizvodne cene izdelkov prek zvi$anja produktivno-
sti, tj. v preseganju proizvodnih norm, manj$em izmetu, visji ka-
kovosti itd.;

— zmanjSanju $tevila nesre¢ pri delu;

— hitrosti vracanja vloZenih sredstev za izobraZevanje;

—  vi§ji produktivnosti zaposlenih itd.

Becker (1964) poudarja, da usposabljanje v podjetjih lahko pove-
¢a trenutne izdatke, vendar je zanj znacilno, da je dobi¢konosno; gre za
to, da mora biti neto sedanja vrednost investicije v delovno usposabljanje
dobic¢konosna.

Za kompetence posameznika je znacilno, da jih spoznamo $ele pri
njegovem vsakodnevnem delovanju v razli¢nih delovnih in Zivljenjskih
okoli$¢inah. Pri tem se ljudje med seboj razlikujejo. Vsakdo se v razli¢-
nih Zivljenjskih situacijah odziva drugace, se obnasa drugace, je drugacen
(Ivanusa-Bezjak 2006, 453).
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Rast in razvoj ¢loveskega kapitala se lahko izraza v povecanju uspes-
nosti posameznikov in organizacije, in sicer po naslednjih kazalnikih/vi-
dikih uspesnosti (Starc in Ili¢ 2007, 62): kakovosti zdravstvenih storitev,
ucéinkovitej$i organizaciji dela, zadovoljstvu zaposlenih, Sirjenju zdrav-
stvene dejavnosti in izbolj$evanju sposobnosti zaposlenih, pripadnosti
organizaciji, produktivnosti na delovnem mestu, kakovosti medsebojnih
odnosov, prilagajanju spremenjenim pogojem dela, laZjem in hitrejSem
sprejemanju nove tehnologije, doseganju optimalnega izkoristka upora-
bljenih virov, u¢inkovitej$em izkoristku materiala in u¢inkovitejSem iz-
koristku delovnega ¢asa.

Izkori$¢enje znanja v podjetjih ima pomembno vlogo, saj nam zna-
nje, ki ga imamo, prav ni¢ ne koristi (Roos idr. 2000, 13), e ga ne mo-
remo uporabiti pri poslovanju podjetja. Aplikacija znanja je prvi in naj-
pomembnejsi cilj slehernega komercialnega prizadevanja, ker ustvarja
vrednost iz znanja, nakopi¢enega v podjetju, in (po moznosti) izboljsu-
je finanéni polozaj podjetja. Aplikacija ustvarja tudi »know-how«, torej
prakti¢no znanje in ve$¢ine o tem, kako uporabiti teoreti¢na spoznanja,
strokovne ukrepe in prakti¢ne resitve.

V podjetjih najpogosteje izvajajo kraj$a, s stroko povezana usposa-
bljanja. Izvajalci so ve¢inoma notranji, npr. trenerji ipd., ponekod oz. za
dolo¢ene teme pa vklju¢ujejo tudi zunanje — npr. dobavitelje. Za krajsa,
standardna, usposabljanja (Dermol 2010, 147) v vedjih podjetjih obsta-
jajo katalogi, ki nastajajo na osnovi letnih nadrtov. Nekatera podjetja
podpirajo in financirajo vklju¢evanje svojih zaposlenih v formalne obli-
ke izobrazevanja — to velja predvsem za ve¢ja podjetja. V njih svoje ka-
dre do dolo¢ene mere celo naértno spodbujajo k vpisu v primerne obli-
ke izobrazevanja.

Za organizacije, ki se spreminjajo vsak dan, tradicionalne metode izo-
brazevanja niso ve¢ dovolj. Za uéele se organizacije je najbolje, da izobra-
zevanje poteka kar na delovnem mestu, kadar gre za znanje, ki ga potre-
bujemo za izvajanje dolo¢enih nalog. Kadar gre za vsebine, pri katerih je
pomembna medsebojna interakcija (Bre¢ko 2006, 221), je smiselno vpe-
ljati izobrazevanje v skupinah (notranjih ali zunanjih). Tudi managerji in
vodstveni delavei morajo znanje nenehno dopolnjevati z novimi in pri-
mernej$imi uénimi pristopi in metodami. Prav tako, kot se od timov v
ucecdi se organizaciji pri(:akuje, da bodo samostojno re$evali notranje te-
Zave, mora biti uceca se organizacija sposobna pospesiti procese lastnega

ucenja in razvoja.
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M. Ivanu$a-Bezjak (1996) poudarja, da sta ¢as in konkurenca po-
membni dimenziji, ki jima morajo slediti podjetja in zaposleni, saj potre-
be po novem znanju izraza tudi sodobni trg.

Posameznik v svoj ¢loveski kapital investira zaradi razli¢nih razlogov,
med najpomembneje pa lahko $tejemo bodoce donose, ki jih izobrazeva-
nje prina$a posamezniku in druzbi kot celoti. V $tevilnih primerih uéin-
kov izobrazevanja v ¢loveski kapital ne moremo neposredno meriti, saj se
znanje v posamezniku akumulira in $ele ¢ez ¢as lahko prodaja svoje zna-
nje na trgu po dolo¢eni ceni, kar mu prina$a dolo¢eno korist in hkra-
ti tudi zadovoljstvo. V zadnjem obdobju investicija v ¢loveski kapital za
Stevilne posameznike predstavlja tudi konkurenéno prednost na trgu in
$tevilna podjetja se Ze zavedajo, kak$en pomen je treba pripisati posame-
znikom, ki s svojimi znanjem, sposobnostmi in tudi ve$¢inami prinasajo
dodano vrednost podjetju (Kaluza 2013b).

Za podjetja je pomembno, da se lastniki, managerji in vodje ukvarja-
jo z mentoriranjem, ki je dolgoro¢en proces in vklju¢uje svetovanje ter $iri
karierni razvoj posameznika. Razli¢ni mentorji k svoji vlogi pristopajo
razli¢no, nekateri svoje varovance bolj varujejo, medtem ko jih drugi pos-
tavljajo pred razli¢ne izzive (Dimovski idr. 2013).

Rezultati drugih raziskav (merjenja u¢inkov izobrazbe na produktiv-
nost) vodijo do naslednjih ugotovitev (Cerneti¢ 2006, 20):

— vlaganja v izobrazbo pod dolo¢enimi pogoji (tehni¢no-tehnolos-
kim in organizacijskim pogojem prilagojeno izobrazevanje) pred-
stavljajo eno najucinkovitejsih nalozb organizacij;

— izobrazevanje ob delu in za delo je (ob predpostavki dodatnih
znanj in usposobljenosti) ekonomsko najué¢inkovitejs$i nacin zvi-
$evanja produktivnosti dela;

— moznost, da se prek izobrazevanja ob delu dosegajo vedji indivi-
dualni proizvodni (in materialni) uéinki, predstavlja mo¢an mo-
tivacijski dejavnik za stalno (permanentno) izobrazevanje;

— z izobrazevanjem vplivamo tudi na kakovost vrste ekonomskih
odlotitev, v katere so v nasih razmerah vklju¢eni delavci — kot
upravljavci ali kot lastniki (upravljavska pravica iz dela ali kapita-

la).

Kozuh in Vogrinc (2009) poudarjata, da za podjetja ni tako pomemb-
na koli¢ina informacij za ustvarjanje znanja, pomembnejsi je pomenski
del, ki prenaa vsebino. Tok informacij je po njunem pravzaprav tok spo-
ro¢il, ki ob dolo¢enem smotrnem povezovanju in prepri¢anju ustvarjajo
novo znanje.
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Podjetje mora za uspe$no oblikovanje in delitev znanja ustvariti pri-
merno organizacijsko okolje, ki bo podpiralo ustvarjanje znanja. Pred-
nosti, ki jih prinasa delitev znanja, se kazejo navzven v veéji konkurenéni
prednosti podjetja in navznoter v bolj izobrazenem in usposobljenem ka-
dru, ki predstavlja najveéje bogastvo ter najpomembnejse sredstvo podje-
tja, to je intelektualni kapital.

Za oblikovanje ustreznega organizacijskega okolja je treba v organi-
zaciji, ki ustvarja znanje, zadostiti naslednjim pogojem (Muc 2003, 40):
oblikovati vizijo znanja, razviti ekipo znanja, zgraditi visoko zahtevno
podrogje interakcij med zaposlenimi, v razvojnem procesu prenesti zna-
nje na nove izdelke ali storitve, preiti k povezovanju organizacije, zgraditi
mrezo znanja z zunanjim svetom.

Spremljanje u¢inkovitosti izobrazevanja je pomembno tudi za podje-
tja. Zaposleni so najpomembneje premozenje podjetja, najdragocenejsi
vir idej in eden klju¢nih temeljev za konkuren¢no prednost podjetja. Gle-
de na vsebinske znadilnosti izobrazevalnih dejavnosti je kazalce smisel-
no zdruziti v naslednje tematske sklope (Rejc 2001, 117): produktivnost,
stroski, ¢as, kakovost in zadovoljstvo. Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na
njihovo produktivnost, ustvarjalnost, absentizem, fluktuacijo in pripad-
nost podjetju.

Izobrazevanje je strokovno vodeno in nadzorovano. Pri tem je izred-
no pomembno njegovo naértovanje, pri éemer se dolo¢ajo viri potreb po
izobrazevanju, ki so odvisni (Pureber 2001, 120) od letnih osebnih razgo-
vorov, posameznikove usposobljenosti in predvidenega naérta napredka,
politike in ciljev podjetja.

Kljuéne faze oz. elementi usposabljanja kadrov so (Migli¢ in Vuko-
vi¢ 2006, 187): izbira teme usposabljanja, doloéditev ciljev, spodbujanje
ustvarjalnega misljenja, postavitev parametrov, odobritev naloge in izda-
ja pooblastila, pregled (povzetek).

Podrog¢je izobrazevanja v podjetju je izredno obsezno, saj zajema nas-
lednje sklope (Pureber 2001, 120):

— podrod¢je managementa: programi, namenjeni vodstvu podjetja,
vodjem v terciarnih dejavnostih in vodjem v proizvodnji;

— podro¢je kakovosti: programi, namenjeni zagotavljanju kakovo-
sti oz. usvajanju novih nadinov za zagotavljanje kakovostis

— podrodje tehni¢nega izobrazevanja: programi, vezani na proces
in opremo;

— podro¢je strokovnosti zaposlenih: programi, namenjeni prido-
bivanju znanja in ve$¢in s podro¢ij komuniciranja, obvladovanja
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stresa, pedagogike, retorike, spodbujanja kreativnosti, treningov
samozavesti;

— podro¢je tujih jezikov: funkcionalno-komunikacijska metoda,
samostojno u¢enje ob pomo¢i mentorja, samostojno uéenje v sku-
pini;

— podroéje ra¢unalnistva: izvajanje programov za uporabo standar-
dnih ra¢unalniskih programov v podjetju;

— podro¢je $tudija ob delu, prakse in prakti¢nega pouka omogoca
izboljsanje kvalifikacijske strukture zaposlenih;

— podrodje izobraZzevanja proizvodnih delavcev.

Za uspe$na podjetja je znadilno (Planko 2001), da se zavedajo pome-
na nenchnega in ustreznega usposabljanja zaposlenih in tudi skrbi za nji-
hov profesionalni razvoj. Intelektualni kapital je tisto, s ¢imer se ukvar-
jajo Stevilna podjetja, ki Zelijo biti na trgu uspes$nej$a. Za nova znanja je
znadilno, da morajo biti v podjetju racionalno organizirana in dostopna,
ucinke usposabljanj pa je treba spremljati in vrednotiti.

Sredstva, ki jih podjetja vlagajo v izobrazevanje in usposabljanje za-
poslenih, namre¢ niso zanemarljiva in predstavljajo pomembno finan¢no
nalozbo. Ta pa ni u¢inkovita, ¢e zaposleni pridobljenih znanj in ves¢in pri
svojem delu ne uporabljajo oz. ¢e ta znanja ne vplivajo na njihovo razmi-
$ljanje in vedenje. Za cilj vlaganj v usposabljanje zaposlenih je pomembno,
da postane neposredna nalozba z u¢inki za poslovno uspesnost podjetja.
Za podjetja je pomembno ciljno usposabljanje in pridobivanje znanj za-
poslenih, torej znanj, ki jih lahko pri svojem delu neposredno uporabijo
in tako izboljsajo kakovost svojega dela. Tako postanejo vlaganja v uspo-
sabljanje zaposlenih neposredna nalozba z u&inki, ki se odrazajo v po-
slovni uspe$nosti podjetja (Planko 2001). Splo$no znani sta mnenji, da
je pomembno in obvladljivo le tisto, kar je tudi merljivo, ter da so zapos-
leni najpomembnejsi in klju¢ni del podjetja. Izjavi si do dolo¢ene mere
nasprotujeta, saj so ravno »mehke« dimenzije dela v podjetju tezko mer-
ljive. Z razvijanjem novih metod in pristopov ter njihovim uvajanjem v
podjetju pa lahko obe naéeli povezemo. Tako lahko za¢nemo vrednotiti
tudi naloZbe v razvoj zaposlenih in v njihov u¢inek, kar pa posredno po-
meni tudi bolj$e obvladovanje razvoja zaposlenih v podjetju.

Znanje zaposlenih predstavlja intelektualni kapital, slednjega deli-
mo na individualnega in skupinskega. V povezavi z drugimi pojavnimi
oblikami finan¢nega kapitala intelektualni kapital v primernem okolju
omogoca izjemne razvojne dosezke. Skoraj vsi se verjetno strinjamo, da
je znanje zaposlenih odlo¢ujo¢a komponenta za gospodarski, znanstveni
in kulturni razvoj druzbe. Zaposleni v dolo¢eni druzbi imajo lahko zelo



Cloveski kapitu]

veliko znanja, vendar pa okolje v tej druzbi ne zagotavlja optimalnih po-
gojev, da se znanje prelije v dodano vrednost bodisi v obliki novih proiz-
vodov bodisi storitev na trzi$¢u (Nemec 2002). Znanje je intelektualni
kapital, zato ima kot vsak drugi kapital na trgu tudi svojo ceno, ob pred-
postavki, da trg za tovrsten kapital sploh obstaja.

Za temeljne vesdine poslovnega pogovarjanja ni dovolj samo narav-
na nadarjenost. Poleg tega potrebujemo $e znanje o osnovah komunicira-
nja in ve§¢ine, ki si jih pridobimo z izku$njami in vajo. Na nadarjenost ne
moremo bistveno vplivati, saj je v veliki meri prirojena — posameznik jo
ima ali je nima. Ustrezno znanje si pridobimo s strokovnim izobrazeva-
njem, ve$¢ine pa z izku$njami in s treningom (Mihalj¢i¢ 2006, 67).

Stewart (1991), urednik ¢asopisa Fortune, je objavil ¢lanek z naslo-
vom »Brainpower — How Intellectual Capital Is Becoming America’s
Most Valuable Assct«. To je bil prvi ¢lanck o intelektualnem kapitalu v
strokovni literaturi in je izzval veliko zanimanje za to podrodje ter sprozil
ckonomska raziskovanja tega novega koncepta in razvoja teorije o intelek-
tualnem kapitalu. Rast vsakega podjetja je vedno bolj odvisna od znanja —
patentov, procesov, upravljanja znanja, tehnologij, informacij o kupcih in
dobaviteljih ter preteklih izkusen,.

Zavsako organizacijo je pomembno, da ima pripravljen izobrazevalni
nadrt. Za izobraievanjc zaposlenih sta na voljo redno izobraievanje iniz-
obraZevanje ob delu. Pri rednem izobraZevanju se zaposleni dolo¢eno ob-
dobje izobrazuje in praviloma ne opravlja delovnih obveznosti v organi-
zaciji. Za izobraZevanje ob delu pa je zna¢ilno, da zaposleni opravlja svoje
delo in se hkrati tudi izobrazuje. Ob¢asno zaposleni, ki se izobrazujejo ob
delu, v ¢asu delovnega procesa zaradi potreb izobrazevanja (kolokviji, iz-
piti, projekti, zaklju¢ek izobrazevanja z namenom priprave formalne li-
stine, ki predstavlja zaklju¢ek izobrazevanja) niso na delovnem mestu. V
takih primerih so izjemoma opravi¢eni, da na dolo¢en dan niso v sluzbi.

Za §tevilne organizacije pa je tudi znadilno, da same organizirajo in-
terno izobraZevanje z namenom izobraZevanja za to¢no dolo¢eno podro-
e dela (trzenje, ratunovodstvo, davki, upravljanje s posameznimi stroji,
uporaba dolo¢enih ra¢unalniskih programov). Zaposleni, ki se udelezi-
jo teh izobraZevanj, imajo pogosto tudi vedji interes zanje, saj jim bo pri-
dobljeno znanje koristilo pri opravljanju njihovega poklica. Zaradi tega
bodo zadovoljnejsi z delom in tudi organizacija, ki je za svoje zaposlene
organizirala tovrstno izobrazevanje, investira v znanje svojih zaposlenih
z namenom neposredne uporabe pridobljenega znanja v praksi. Gre za
interno izobrazevanje, ki je naéin izobrazevanja, s katerim podjetje za-
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gotavlja nadaljnje izobraZevanje zaposlenih, da bi tako izbolj$alo njiho-
Ve spretnosti.

Ena klju¢nih oblik izobrazevanja in usposabljanja je akcijsko uéenje,
ki je proces z dvema ciljema, ki se medsebojno dopolnjujeta. UdeleZenci
se spoprijemajo z resni¢nimi delovnimi problemi, nalogami ali s projek-
ti v povezavi s specifi¢cnimi metodami in oblikami u¢enja. Osnovni cilj
akcijskega ucenja je uditi se in nauditi se, sekundarni cilj pa je uditi se na
konkretnem problemu in ga obenem tudi resiti (Migli¢ 1998).

Za odrasle je akcijsko ucenje v $tevilnih primerih preizkusena me-
toda udenja, ki omogoca pospeseno ucenje udeleZencev izobrazevanja in
usposabljanja, ker poudarja u¢enje s prakti¢nim delom v dejanskem de-
lovnem okolju in skupinsko projektno delo na doloéeni nalogi (Migli¢
1998). Posamezniki se drug od drugega ucijo, med njimi potecka izmenja-
va zamisli in izku$enj. Bistvenega pomena pri akcijskem uéenju je posta-
vljanje vprasanj. Zaposleni se v svojem delovnem okolju stalno sre¢ujejo
z novimi situacijami in vprasanji, zato se morajo naucditi, kako se spo-
pasti s spremembami. Akcijsko u¢enje ima pomembno vlogo pri razvo-
ju organizacije in razvoju posameznika. Kot vsaka metoda ucenja ima
tudi akcijsko u¢enje doloéene prednosti in slabosti, ki jih mora vsak ude-
leZenec izobraZevanja in usposabljanja poznati. Prednosti so predvsem
(Migli¢ 1998): akcijsko u¢enje kot glavnega posrednika za uéenje upo-
rablja resni¢ni problem neke organizacije, zagotavlja nac¢in za uéinkovi-
to udenje pri delu tako za posameznika kot za celo skupino, daje posa-
mezniku mozZnost u¢inkovitega sodelovanja z drugimi, vplivanja nanje
in dopus¢anja, da drugi vplivajo nanj, temelji na aktivnem udenju, upo-
rablja raznovrstne izku$nje ve¢ posameznikov, ponuja $tevilne pristope,
vklju¢no z re$evanjem problemov, izvajanjem raziskav, osebnim mentor-
stvom in vodenjem, opogumlja udeleZence, da sami naértujejo svoje iz-
kusnje, iz katerih se u¢ijo, posamezniku pa omogoc¢a prepoznavanje nje-
govih lastnih u¢nih tehnik in naéinov.

Za $tevilna podjetja so pomembni procesno usmerjeni seminarji, ki
so lahko interne ali eksterne narave, so pa oblika izobrazevanja in uspo-
sabljanja, kjer se pridobivajo nova spoznanja skozi prizmo preteklih izku-
$enj, kjer je najpomembnej$a povezava u¢nih vsebin s prakso.

Uceca se organizacija

Po Garvinu (1993) je uela se organizacija usposobljena ustvarjanja, aku-
muliranja in prenasanja znanja ter usposobljena za spremembe vedenja
na podlagi novopridobljenega znanja. U¢eca se organizacija dosega pred-
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nosti na naslednjih podro¢jih (Garvin 1993): preizkusanje novih postop-
kov, u¢enje na podlagi izkusenj, sistemati¢no resevanje problemov, u¢enje
iz primerov drugih in hitro ter u¢inkovito prenasanje znanja v vse dele
organizacije.

Management je temeljna sposobnost, s katero lahko organizacija ino-
vira proizvodne procese v udedi se organizaciji. Tradicionalni vidik mana-
gerjev (Markié 2004, s5), ki dolo¢ajo smotre in cilje, odlo¢ajo in urejajo
zadeve ter ukazujejo sodelaveem, odraza sebi¢nost. Poslovodenje v uéedi
se organizaciji zahteva nekaj ve¢. Managerji pomagajo sodelavcem pod-
jetje ali drugo organizacijo razumeti kot organizacijski sistem, podpirajo
skupinsko delo, spodbujajo spremembe in razvijajo sposobnosti sodelav-
cev, da lahko ustvarjajo prihodnost.

Posamezne ravni managementa potrebujejo za svoje delovanje razli¢-
no strukturo in obseg posameznih znanj, ki ustrezajo zahtevam in potre-
bam njihovega dela. Najsplosneje lahko predpostavimo, da management
pri svojem delu potrebuje celoto konceptualnih, tehni¢nih, tehnologkih
in administrativnih znanj ter znanj o delu z ljudmi (Poto¢an, Kajzer in
Marn 2004, 68).

Management se mora zavedati, da je visoka raven delovne u¢inkovitosti
lahko le rezultat ¢im bolj izrabljenih sposobnosti in kompetenc zaposle-
nih, ki pa bodo vso svojo ustvarjalnost pokazali, ko bodo sami vplete-
ni v razvoj delovnega mesta in nalog, torej takrat, ko bodo sooblikovalci
lastne kariere oz. izobrazevalne poti (Bre¢ko 2005s). V organizacijah, v ka-
terih se odgovornost in pristojnosti selijo navzdol, sta klasi¢na vloga ma-
nagerja in s tem njegova mo¢ seveda ogrozeni. To $e zdale¢ ne pomeni,
da v prihodnosti managerjev ne bo, da bosta poklic in funkcija manager-
ja izginila, kajti $e vedno bo moral nekdo usmerjati zaposlene, bdeti nad
njihovim poklicnim in osebnostnim razvojem, jim svetovati in jih voditi
skozi delovni proces kot mentor. Tako kot se spreminjajo mnogi poklici,
se spreminjata Vloga in poklic managerja. Za razvoj ucece se organizacije
bo treba sprejeti in izvajati za marsikoga popolnoma novo managersko fi-
lozofijo. Koncept uéele se organizacije bo torej lahko popolnoma zazivel
le takrat, ko bo vsak prevzel odgovornost za ucenje in osebni razvoj. To
pomeni, da se skrb za razvoj kariere seli na podro¢je posameznika, ki pri
ustvarjanju lastne kariere ne sme biti ve¢ odvisen zgolj od nadrejenih in
organizacije. Ena najopaznejsih znacilnosti pri razvoju kariere v ucedi se
organizaciji je prav vklju¢enost posameznikov in celo skupin v ta proces.
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Timsko delo

Timsko delo (Riley 2001) zahteva, da si vsi ¢lani prizadevajo v isti smeri
in ne da se posameznik obda z oklepom in varuje svoj polozaj pred vsako-
mer. Timsko delo je edina pot, po katerilahko doseZemo trenutke vrhun-
skih dozivetij, ustvarjamo preboje, ki nam dolo¢ijo kariero, izpolnimo
zivljenje s trajnim ob¢utkom smisla, saj je vsak tim postavitev prizori$ca,
je prostor, kjer odigramo igro svojega Zivljenja. Kadar se na$ tim odliku-
je, zmagamo. Nasa najboljsa prizadevanja skupaj s prizadevanji soigralcev
zrastejo v nekaj, kar je veliko vedje od tistega, kar bi dosegli sami.

Timski nacin dela je nepogresljiv takrat, ko pot resevanja, resitev,
Stevilo resitev in nadin reSevanja problema niso znani. Tedaj so dobro-
dosla $tevilna mnenja, ki po usklajevanju lahko dajo najboljso resitev. V
tak$nih primerih sku$amo sestaviti skupino ljudi s podobnim, vendar he-
terogenim znanjem in s tak$nimi osebnostnimi lastnostmi, ki omogo¢ajo
hitro nastajanje tima (Lipi¢nik 1998).

Na zacetku tretjega tisoéletja gre za razvoj nove, sodobne organizira-
nosti podjetij, kjer je znanje najpomembne;jsi vir, ki ga je mogoce obrav-
navati kot vhod in izhod organizacije. Intelektualni kapital podjetja, v
katerem se v osnovi nahaja znanje, predstavlja portfelj nevidnih sredstev
podjetja in je pomemben del celotne vrednosti podjetja. Ceprav ni v bi-
lanci stanja, je nesporno, da ima neko vrednost, ki predstavlja ¢edalje vec-
ji delez celotne vrednosti podjetja. Intelektualni kapital vklju¢uje Stevilne
elemente, ki so v stalni interakciji in povezani s strukturo trga, druzbe in
¢loveka kot najpomembnejSega elementa, ki ima znanje, osnovo za uéin-
kovito uporabo sredstev in ustvarjanje dovolj dodane vrednosti za podje-
tje in njegove lastnike.

Ekonomska ucinkovitost izobrazevanja

Razli¢ne analize dejavnikov, ki vplivajo na gospodarski razvoj, so pokaza-
le znaten vpliv izobrazenosti ali ravni ¢loveskega dejavnika. Pogoj za us-
peh organizacije so ljudje in njihove zmoznosti. Slednje se delijo na (Li-
pi¢nik 1994, 4): sposobnosti — gre za zmoznosti, ki odlo¢ilno vplivajo na
reSevanje tezav s povsem neznanimi resitvami; zzanja — ta omogocajo re-
$evanje znanih problemov, tak$nih, na katere je posameznik Ze naletel
in jih tudi resil; spretnosti — to so zmoznosti, ki se nanasajo na ¢loveko-
va motori¢na znanja in sposobnosti, osebne lastnosti, med katere priste-
vamo temperament.
Koristi od izobraZevanja delimo na (Celebi¢ 2001, 18):

— zasebne — z zvi§evanjem izobrazbene ravni se zvi§ujejo tudi oseb-

ni dohodki,
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— druzbene - bolj izobrazena delovna sila ustvarja vedji nacional-
. V Y. . . .
ni output, omogoc¢a vedjo prilagodljivost tehnoloskim spremem-
bam in z vejo zaposlenostjo praviloma znizuje stroske za razli¢-
ne oblike socialne pomo¢i.
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Organizacijska klima

Organizacijska klima ima pri poslovanju podjetij ¢edalje vedji pomen, saj
dobra organizacijska klima prispeva k uspesnejSemu poslovanju $tevilnih
podjetij, tako podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodno, kot tudi tistih, ki se
ukvarjajo s storitveno dejavnostjo. S. Treven (1998, 127) poudarja, da so
v podjetjih pomembni prijateljski medsebojni odnosi, ki jih vzpostavlja-
mo in vzdrzujemo predvsem tako, da skrbimo za spro$¢eno vzdusje, ki
mora biti $e vedno profesionalno, spodbujamo zdravo tekmovalnost med
zaposlenimi, vse zaposlene obravnavamo enako, spodbujamo odkrit po-
govor itd.

Opredelitev, razvoj in vrste organizacijske klime

T. Mihali¢ (2007) pravi, da gre pri organizacijski klimi za ve¢jo medseboj-
no povezanost s postopki, procesi, politiko, internim okoljem, strukturo
zaposlenih idr. Kultura organizacije je povezana s preteklostjo in usmer-
jenav prihodnost. Pretekle izku$nje nam lahko pomagajo pri sprejemanju
prihodnjih odlotitev, ¢eprav na prihodnost ne moremo vplivati v celoti.
Spreminjanje kulture je izjemno dolgotrajno in tezavno. Za upravljanje
organizacijske klime je znacilno, da je povezano s sedanjim stanjem in je
pogojeno zgolj s spremembo trenutnega stanja in aktualnih razmer.

Za razvoj organizacijske klime je v primerjavi z organizacijsko kul-
turo znacilno, da je hitrejsi in je vezan na trenutno ¢asovno obdobje. De-
Jjavniki, ki vplivajo na razvojno dinamiko klime, so (Mihali¢ 2007, 25): iz-
kazana solidarnost med zaposlenimi, stopnja avtonomije zaposlenih pri
delu, nadini in oblike poslovanja, doseganje kratkoro¢nih ciljev, stopnja
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zadovoljstva zaposlenih, struktura zaposlenih v organizaciji, uveljavlje-
nost timskega dela, stopnja pripadnosti zaposlenih, stopnja fluktuacije,
zadovoljstvo z rezultati del in nalog, intenzivnost in vrste interakcij med
ljudmi, kompleksnost procesov itd.

M. Bernik idr. (2000) poudarjajo, da so pomembne predvsem vred-
note delovna ucinkovitost, ustvarjalnost in izpolnjevanje dolznos-
ti, medtem ko sta poslusnost in varénost kot osebni vrednoti manj
pomembni.

V podjetju je treba ugotoviti najprej obstojece stanje. Z analiziranjem
organizacijske klime (Mesko Stok 2009) ugotovimo le povriinsko sliko
organizacije in se s tem osredoto¢imo le na dolo¢ljiva podro¢ja, na kate-
rih so potem potrebne prenove oz. izboljsave. S predlogi resitev si lahko
pomagamo pri akcijskem naértu dejavnosti, s katerim vplivamo na orga-
nizacijsko kulturo in ugotovimo mozne vzvode za spremembe, seveda pa
je vloga najvi$jega vodstva organizacije pri tem klju¢nega pomena.

Poleg nastetih dejavnikov, ki vplivajo na razvojno dinamiko orga-
nizacijske kulture in klime, pa je razvoj obeh odvisen tudi od nekaterih
splosnih pogojev. Ti so vezani predvsem na velikost organizacije, njeno
strukturiranost, Sir§e poslovno okolje, dejavnost organizacije in podobno
(Mihali¢ 2007, 26). Ne glede na to, da je razvoj organizacijske kulture v
splo$nem pocasnejsi in zahtevnejsi ter razvoj organizacijske klime hitrej-
§i in enostavnejsi, pa sta razvoja tako kulture kot klime vedno hitrej$a in
enostavnej$a v manj$ih organizacijah kot pa v velikih. Tako bo razvoj kul-
ture in klime najdinami¢nej$i npr. v majhnem podjetju, nekoliko manj v
srednje velikem podjetju in najmanj v velikem podjetju. Vzrok je seveda v
tem, da vsaka sprememba v velikih sistemih pocasneje vpliva na kulturo
in klimo in vsaka sprememba kulture in klime v velikih sistemih kasneje
tudi povzro¢i spremembe na drugih podro¢jih.

Ob¢utek pripadnosti zaposlenih ne prispeva samo k ve¢ji u¢inkovi-
tosti podjetja (bolj$im rezultatom, zmanj$evanju odsotnosti idr.), ampak
tudi k vtisu, ki si ga o podjetju ustvarijo potro$niki. O ob¢utku pripa-
dnosti in predanosti podjetju lahko govorimo, kadar zaposleni (Musek
Lesnik 2007): verjamejo v cilje podjetja in jih sprejmejo kot svoje, so
pripravljeni trdo delati za dobrobit podjetja in so trdno odlo¢eni osta-
ti v podjetju. Pripadnost podjetju ima lahko tri osnovne izvore: vdanost
(vklju¢evanje v podjetje zaradi specifi¢nih nagrad — koristnost), istovete-
nje (identificiranje — vklju¢evanje v podjetje na podlagi zelje po ob¢utku
sprejetosti), ponotranjenje (vklju¢evanje v podjetje zaradi skladnosti med
osebnimi in organizacijskimi vrednotami).
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Dimenzija kakovosti in koli¢ine dela v organizaciji

Za podjetja je kakovost v konkurenénem boju na trgu ¢edalje pomemb-
nejSa. Ne gre le za konkuren¢no prednost, ampak vse bolj za konku-
ren¢no nujnost. S to dimenzijo organizacijske klime posku$amo ugotovi-
ti, ali se zaposleni zavedajo, da so vpliven in odgovoren ¢len pri doseganju
standardov kakovosti. Za dimenzije kakovosti in koli¢ine dela v organi-
zaciji so pomembni (Mihali¢ 2007): merila za doseganje doloé¢ene stop-
nje kakovosti in koli¢ine pri delu in nalogah, stopnja ponosa zaposlenih
na stopnjo kakovosti izvedenih del in nalog, stopnja odgovornosti zapo-
slenih za doseganje kakovosti in koli¢ine dela oddelka, nagrajevanje nad-
povpre¢ne kakovosti in koli¢ine opravljenih del in nalog, stopnja prizade-
vanja zaposlenih za ¢im kakovostnejse opravljanje del in nalog, razmerje
med pomembnostjo kakovosti in koli¢ine pri delu, stopnja poznavanja
meril za doseganje kakovosti in koli¢ine na strani zaposlenih, prisotnost
napak pri delu in odstopanj od meril kakovosti in koli¢ine, stopnja prev-
zemanja odgovornosti za dosezeno kakovost in koli¢ino, prizadevanja za
permanentno izbolj$evanje kakovosti ter prisotnost medsebojnega spod-
bujanja k doseganju vedno visje kakovosti.

Dimenzija inovativnosti in samoiniciativnosti v organizaciji

S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujemo ozave$¢enost zaposlenih
o pomenu inovativnosti. Inovacije in inovativnost niso le stvar vodstva,
ampak vseh zaposlenih v podjetju, zato naj bi predloge za izbolj$ave daja-
li vsi. Likar idr. (2000, 7) pravijo: »Inovativnost je lastnost ljudi. Osnova
za inovacijo je invencija. Invencija je vsaka nova zamisel, ki obeta koristi;
inovacija iz nje nastane, ko jo kdo razvije do popolne uporabnosti in ko jo
poleg tega odjemalci sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogo¢ijo avtorju,
izdelovalcu in prodajalcu zasluzek, ker jo Stejejo za koristno.«

Med dimenzije inovativnosti in samoiniciativnosti v organizaciji so-
dijo (Mihali¢ 2007): stopnja rednega podajanja predlogov, idej in zamisli
za izbolj$ave, delez inovacij in invencij na zaposlenega v organizaciji, sto-
pnja izvajanja nadrtnega spodbujanja inovativnosti vseh zaposlenih, in-
tenzivnost razmisljanja zaposlenih o novih nacinih bolj$ega opravljanja
del in nalog, nagrajevanje dobrih predlogov, idej in zamisli, stopnja naért-
nega razvijanja in spodbujanja samoiniciativnosti zaposlenih, prisotnost
in kakovost sistema na¢rtnega zbiranja, izbiranja (selekcioniranja) in uva-
janja idej, stopnja pripravljenosti zaposlenih za prevzemanje tveganj pri
aplikaciji lastnih idej, pogojevanje nagrad in napredovanj z inovativno-
stjo in s samoiniciativnostjo.
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Dimenzija vodenja in participacije v organizaciji

Dimenziji notranji odnosi in vodenje se dopolnjujeta in prekrivata, saj
odnose v druzbi ustvarjajo predvsem vodilne osebnosti. Zato je razumlji-
vo, da slog vodenja pomembno vpliva na oblikovanje organizacijske kli-
me. Predpostavljeni lahko uveljavi svoje zahteve na avtoritativen, ukazo-
valen nadin, ob katerem se podrejeni pogosto pocutijo nepomembne, kar
lahko vodi v slepo izpolnjevanje ukazov nadrejenega ali pa se med njimi
ustvari konflikt. Organizacijska klima je bolj$a v druzbah, kjer prevla-
duje demokrati¢ni slog vodenja, ki daje posamezniku moznost, da izraza
svoje ideje in zamisli (Mihali¢ 2007). Vodja zaposlenim daje obéutek po-
membnosti in zaupanja, zna ustvariti spro$¢ene odnose, hkrati pa je tudi
neizprosno zahteven glede izpolnitve konkretnih nalog. Podrejeni tedaj
ve, da mora svoje naloge opraviti dobro, hkrati pa se pocuti upostevanega,
zato naredi vse, da bo svoje delo opravil kar najbolje.

Na klimo v druzbi pomembno vpliva tudi usklajenost vodenja.
Vodstvo druzbe je v rokah dolo¢enega $tevila ljudi. Ce je usklajeno, vsak
ve, kaj, kdaj in kako mora kaj storiti. Zaposleni v podjetju s svojim delom
prispevajo k doseganju podjetniskih ciljev, vendar imajo tudi svoje inte-
rese in cilje, ki jih Zelijo uresni¢evati s svojim delovanjem. Nenazadnje so
vsi interesi posameznikov vgrajeni v druzbene zahteve do podjetij (delo-
dajalcev) in zaposlenih (delojemalcev), kjer so interesi delodajalcev pokri-
vanje stros$kov, u¢inkovitost poslovanja, dobicek itd., glavni interesi de-
lojemalcev pa zagotovljeno delovno mesto, posteno in pravi¢no pladilo,
za§¢ita zaposlenih, dobro delovno okolje itd. Med dimenzije vodenja in
participacije v organizaciji T. Mihali¢ (2007) vklju¢uje: stopnjo uporabe
vodenja s cilji in vodenja z razgledovanjem ter poslusanjem, intenzivnost
od neposredno nadrejenih prejete podpore in za$cite zaposlenih pri delu,
razmerje med hvaljenjem in spodbujanjem ter kritiziranjem in zastrase-
vanjem, stopnjo sodelovanja zaposlenih pri odlo¢itvah, vezanih na lastno
delo, stopnjo medsebojnega spostovanja in cenjenja strokovnosti med za-
poslenimi in vodji, stopnjo povratnega informiranja o uspe$nosti zapo-
slenih pri delu, stopnjo priznavanja avtoritete vodij na strani zaposlenih,
stopnjo ob¢utenja zaposlenih kot enakopravnih sogovornikov v odnosu
do vodij, vlogo in mesto ¢loveskega kapitala, ¢loveskih virov in zaposlenih
v organizaciji, stopnjo pomo¢i vodje zaposlenim in hkratno spodbujanje
njihove samostojnosti, stopnjo normativne ureditve vodenja zaposlenih z

navodili, kodeksi etike ipd.

Dimenzija nagrajevanja in motiviranja v organizaciji
N. Zupan (1998) poudarja, da mora biti sistem nagrajevanja prvotno po-
drejen zakonodaji v posamezni drzavi, po drugi strani pa mora izhajati iz
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strategije same druzbe. Vklju¢uje finan¢ne nagrade in ugodnosti pri delu
pa tudi nefinan¢ne nagrade, kot so priznanja, pohvale za dosezke, osebni
razvoj itd., ter sistem nagrajevanja uspe$nosti. Posebno pozornost je treba
nameniti u¢inkom, ki jih ima sistem nagrajevanja na vedenje posamezni-
kov kot tudi za druzbe, zato s to dimenzijo merimo, kako podjetje izpol-
njuje pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezultate, pla¢, ki naj
bi bile vsaj enakovredne ravni pla¢ na trzi§¢u. Merila za materialno nagra-
jevanje morajo biti jasna, znana in merljiva.

S to dimenzijo organizacijske klime ugotavljamo zavzetost zaposle-
nih za njihovo delo, zadovoljstvo z informiranostjo v druzbi in priprav-
ljenost zaposlenih za dodaten napor, kadar je to pri delu potrebno. Zani-
ma nas tudi, ali v druzbi cenijo dobro opravljeno delo, ali so dobri delovni
rezultati pohvaljeni in kako zaposleni dojemajo zahteve glede delovne
uspesnosti.

Zaposlene moramo nagraditi za naslednja dejanja, uspehe in prizade-
vanja sodelavcev (Mihali¢ 2007): uspesnost in u¢inkovitost pri delu, pre-
dlaganje zamisli, idej in razvoj novosti, pridobitev novih znanj in drugih
kompetenc, inoviranje in uvajanje izbolj$av pri delu, aktivho uporabo in
$irjenje znanj na sodelavce, prizadevnost in visoko storilnost pri delu, izra-
zeno solidarnost in pomo¢ sodelavecem, ustvarjeno dodano vrednost, us-
pesno sodelovanje v timu, skupini in z vodstvom, pozrtvovalnost za tim,
skupino in organizacijo, razvoj lastnih zmoznosti in sposobnosti, prido-
bitev novih kupcev, strank in partnerjev, izkazan prispevek k dobremu
imenu organizacije, druge uspehe, dosezke ter pozitivna dejanja. Nede-
narne nagrade so eden izmed najboljsih na¢inov motiviranja zaposlenih.

Napredovanje in premescéanje

V $tevilnih podjetjih poteka sistemati¢en in naértovan razvoj zaposlenih
in napredovanje na delovnem mestu je normalen pojav. Pri pokrivanju
potreb na novih delovnih mestih z obstoje¢imi zaposlenimi v podjetju
prinasa kar nekaj prednosti to, da kandidate Ze poznamo. Izbira je hitrej-
$a in cenejsa, v $tevilnih primerih pa so zaposleni zaradi napredovanja
tudi bolj motivirani. Seveda pa lahko pri notranjem napredovanju pri-
de do nepri¢akovanih odnosov ostalih sodelavcev, ¢e eden izmed njih na-
preduje in tudi &e pri napredovanju sodelavea tezko najdemo nadomesti-
lo zanj. V $tevilnih primerih pa prihaja tudi do premesé¢anj zaposlenih,
zlasti v velikih podjetjih, ki imajo ve¢ svojih organizacijskih enot, kjer sta
potrebna sklep kadrovske sluzbe in soglasje pristojnega nadrejenega, seve-
da pa so lahko tudi notranji razpisi priloznost za kandidiranje zaposlenih
v podjetju na bolj$a delovna mesta.

57
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Med dimenzije nagrajevanja in motiviranja v organizaciji T. Mihali¢
(2007) uvrica: stopnjo opredeljenosti in preglednosti meril za nagrajeva-
nje, intenzivnost nagrad in pohval zaposlenim za dobro opravljeno delo,
stopnjo poznavanja pogojev za prejem nagradc, prisotnost sistema nagra-
jevanja kompetenc zaposlenih, intenzivnost sankcij in graj zaposlenim za
slabo opravljeno delo, stopnjo spodbujanja in navdusevanja zaposlenih,
prizadevanje zaposlenih za doseganje odli¢nosti in spodbujanje te odli¢-
nosti, razmerje med nagradami in pohvalami ter sankcijami in grajami,
prisotnost tako denarnega kot nedenarnega nagrajevanja, stopnjo strahu
zaposlenih pred sankcijami, prisotnost medsebojnega spodbujanja in nav-
dusenja med sodelavci, ustreznost politike nagrajevanja in celotnega siste-
ma izvajanja motiviranja ter nagrajevanja.

Dimenzija kakovosti medsebojnih odnosov v organizaciji

Delo, ki ga opravljajo zaposleni v proizvodnih in storitvenih dejavnostih,
zahteva kakovostne medsebojne odnose, saj se moramo zavedati, da so pri
tako $tevilnih in razli¢nih delovnih nalogah znotraj posameznega pod-
jetja medsebojni kakovostni odnosi tisti, ki mo¢no prispevajo h kakovo-
sti in koli¢ini opravljenega dela. Med zaposlenimi so potrebni zaupanje,
spostovanje, odkritost, skupni napori idr., da bi medsebojni odnosi lah-
ko bili na primerni ravni, kar bo omogo¢alo nemoteno poslovanje neke-
ga podjetja.

S kakovostjo medsebojnih odnosov ne preu¢ujemo samo medseboj-
nih odnosov med zaposlenimi, ki opravljajo enako ali podobno delo, am-
pak tudi odnos med lastniki, managerji, vodji in tudi drugimi zaposleni-
mi. Pri tem je vsekakor pomembno, da managerji, lastniki, vodje dobro
opravljeno delo podrejenih cenijo in spostujejo ter da skupaj skrbijo za
dobre medsebojne odnose v organizaciji. Zadovoljni zaposleni so tudi tis-
ti, ki vplivajo na ugled podjetja in predstavljajo vir informacij za Stevil-
ne medije, hkrati pa so tudi imidz (slika, podoba) podjetja. Za dimenzi-
je kakovosti medsebojnih odnosov v organizaciji so pomembni (Mihali¢
2007): razmerje med sodelovanjem in tekmovanjem med zaposlenimi,
stopnja medsebojnega zaupanja v organizaciji, kakovost medsebojnih od-
nosov med zaposlenimi ter posebej med vodji in sodelavci, stopnja sposto-
vanja in cenjenja dela naporov ter dosezkov med zaposlenimi, intenziv-
nost sprotnega konstruktivnega reevanja konfliktov med zaposlenimi,
stopnja profesionalnosti in eti¢nosti v medsebojnih odnosih, pogostost
sporov in destruktivnih nesoglasij med zaposlenimi, prisotnost prija-
teljskih odnosov med zaposlenimi, razmerje med formalnim in nefor-
malnim druzenjem med zaposlenimi, strukturiranost neformalnih sku-
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pin znotraj organizacije, intenzivnost medsebojne pomo¢i in podpore,
stopnja homogenosti skupin in timov v primerih kriznih situacij.

Dimenzija organiziranja in odgovornosti v organizaciji

Lastniki druzbe dajejo skupno nalogo druzbe v izvedbo managerjem, ti
pa svoje naloge, dolznosti ali zadolZitve nalozijo podrejenim. Tako se tvo-
rijo razmerja oz. hierarhija v druzbi. Management prenese na podrejene
zadolzZitve in odgovornosti, hkrati pa tudi mo¢ oz. oblast za izvedbo na-
loge. Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993) avtoriteto opredelijo kot »mo¢,
povezano z delovno nalogo, izvirajoco iz polozaja v podjetju.

V okviru projekta SiOK so raziskovalci poskusali ugotoviti, ali v
druzbah zaposleni prevzemajo odgovornost za rezultate svojega dela,
imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje, razumejo svoje mes-
to v organizacijski shemi, ali vodje sprejemajo odlo¢itve pravoc¢asno in
spodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.

Za dimenzije organiziranja in odgovornosti v organizaciji so po-
membni (Mihali¢ 2007): stopnja poznavanja individualnih pristojnosti
in odgovornosti na strani zaposlenih, ustreznost procesov in postopkov
za optimalno opravljanje del in nalog, moZnosti povecanja uspes$nosti in
uc¢inkovitosti zaradi bolj$e organiziranosti, razmerje med obremenitvami
zaposlenih z deli in nalogami, stopnja natan¢nosti predstave zaposlenih o
pri¢akovanjih do njih, stopnja razumevanja polozaja in vloge zaposlenih
v oddelku in celotni organizaciji, stopnja strukturiranosti celotne orga-
nizacije, integracija posameznih organizacijskih enot za doseganje skup-
nih ciljev, stopnja avtonomnosti zaposlenih pri opravljanju del in nalog,
polozaj in vloga kupcev v organiziranosti poslovnega sistema, stopnja hi-
erarhi¢nosti organizacije, stopnja tveganja za posameznika, oddelke in
organizacijo.

Dimenzija izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja

v organizaciji

Znanje je klju¢ni dejavnik konkuren¢nosti, zato mu uspe$na podjetja na-
menijo veliko pozornosti in sredstev. Podjetja uporabljajo razli¢ne pro-
grame usposabljanja zaposlenih, poleg tega pa morajo zagotoviti prenos
znanja med zaposlenimi. Tako so v to dimenzijo klime vklju¢ene trdi-
tve, da se zaposleni, ne glede na starost, delovno dobo in polozaj, udijo
od drugih, da so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo, da
podjetje nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljeno delo in uposte-
va tudi Zelje zaposlenih. Zanima nas mnenje zaposlenih o sistemu uspo-
sabljanja v njihovem podjetju. V podjetju se morajo zavedati, da so le iz-
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obrazeni, usposobljeni delavci, ki so voljni razvijati svoje sposobnosti in
hkrati prispevati k rasti podjetja, pomemben element, ki povecuje zado-
voljstvo, gradi osebnostni razvoj ter posredno povecuje vrednost podje-
tja (Cerneti¢ 2007, 302). Za dimenzije izobrazevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja v organizaciji so pomembni (Mihali¢ 2007): enakopravnost
glede moznosti za pridobivanje novih in Sirjenje obstoje¢ih znanj, kako-
vost in koli¢ina pridobivanja novih znanj in ves¢in, potrebnih za uspesno
delo, stopnja permanentnega ucenja vseh zaposlenih, izpostavljanje zna-
nja kot vrednote zaposlenih, kakovost celostnega sistema izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja, prisotnost mehanizmov sistemati¢ne-
ga pritekanja znanj kot dolZnosti in pravice vseh zaposlenih, stopnja raz-
vijanja nacel u¢ece se organizacije in organizacije znanja, stopnja sistema
nadrtnega razvoja kompetenc zaposlenih, stopnja medsebojnega preno-
sa znanj in ve$¢in med zaposlenimi, stopnja zavedanja o pomenu stalnega
nadgrajevanja znanj za lastno konkuren¢nost.

Dimenzija razumevanja in udejanjanja razvojne strategije

v organizaciji

Pomen dimenzije razumevanja in udejanjanja razvojne strategije v orga-
nizaciji vklju¢uje (Mihali¢ 2007): stopnjo razumevanja razvojne strategi-
je na ravni oddelkov in celotne organizacije, stopnjo poznavanja politike
in ciljev na strani zaposlenih, stopnjo sprejemanja ciljev oddelka in or-
ganizacije za svoje individualne cilje, stopnjo sodelovanja in prispevanja
zaposlenih pri oblikovanju ciljev oddelka, stopnjo realnosti opredeljenih
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev, stopnjo udejanjanja politike v praksi,
stopnjo preglednosti vizije, strategije, politike in ciljev, stopnjo doseganja
razvojnih nadrtov organizacije.

Dimenzija nadina internega komuniciranja v organizaciji

Interno komuniciranje je zelo pomembno tudi za manjsa podjetja, kjer se
zaposleni med seboj relativno dobro poznajo; pomen internega komunici-
ranja se kaZe tudi takrat, ko zaposleni zaradi poslovnih razlogov zapuséa
delovno okolje in se seveda ostali zaposleni sprasujejo, ali in kdaj bodo
tudi oni na vrsti. Za majhna podjetja je znacilno, da ima pri internem ko-
municiranju obi¢ajno najpomembnej$o vlogo vodstvo podjetja, seveda pa
se morajo zaposleni pocutiti varno, sprejeto in cenjeno, da bodo lahko kar
najbolje uresnicevali cilje podjetja in opravljali svoje delo to¢no, vestno in
natané¢no. Interno komuniciranje je pomembno tudi za turisti¢ne agen-
cije v Sloveniji (Bojnec in Kribel 2006), ki kot informacijsko-komunika-
cijsko in trzno orodje uporabljajo internet. Interno komuniciranje lahko
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poteka tudi v obliki internih ¢asopisov, oglasnih desk, notranjih anket o
zadovoljstvu, elektronske poste, videokonferenc idr.

Za dimenzije nadina internega komuniciranja v organizaciji so po-
membni (Mihali¢ 2007): stopnja razvitosti demokrati¢nih in nehierar-
hi¢nih na¢inov komuniciranja, stopnja izvajanja aktivne dvosmerne ko-
munikacije, spodbujanje konstruktivnega in odprtega dialoga, stopnja
stalnega (permanentnega) komuniciranja med vodjo in sodelavci, stopnja
prisotnosti prijateljske in spro$¢ene komunikacije med zaposlenimi, in-
tenzivnost re$evanja konfliktov z dialogom, moznosti odkritega pogo-
vora med zaposlenimi in vodjo, brez bojazni pred sankcijami, prisotnost
prikritega komuniciranja med zaposlenimi, kakovost izvajanja rednih
dnevnih, tedenskih in mese¢nih sestankov, stopnja sprotnega resevanja
nastalih problemov v komunikaciji, prisotnost motenj in napak v inter-
nem komuniciranju.

Dimenzija informiranosti v organizaciji

Za dimenzije informiranosti v organizaciji so pomembni (Mihali¢ 2007):
razmerje med delezem formalno in neformalno prejetih informacij, stop-
nja pravolasnega posredovanja potrebnih informacij sodelavecem, stopnja
povratnega informiranja o dosezkih in (ne)zadovoljstvu z delom posame-
znika, stopnja razumevanja prejetih informacij, ki jih posreduje vodstvo,
razmerje med informiranostjo o delu oddelka in o delu na ravni celotne
organizacije, prisotnost preverjanja in razumevanja informacij, kakovost
informacij glede na strokovnost, korektnost in pravoc¢asnost prenosa, po-
gostost napak pri prenosu informacij, prisotnost ob¢utka o pomanjkanju
potrebnih informacij na strani zaposlenih.

Dimenzija razvoja in upravljanja kariere v organizaciji

Delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih se s ¢asom spreminjajo, zato
je smiselno nadrtovanje kariere. Po mnenju Rozmana, Kovaca in Kole-
tnika (1993) razvoj kariere zagotavlja, da so potrebna znanja na voljo, po-
maga pridobiti in zadrZati sposobne ljudi, zagotavlja sposobnim zaposle-
nim rast in razvoj ter znizuje fluktuacijo. Pri naértovanju kariere je treba
uskladiti cilje podjetja in posameznika ter upostevati pri¢akovanja obeh
strani. Sistemati¢en razvoj karier omogoca dolo¢anje klju¢nih kompe-
tenc posameznikov, ki podjetju omogocajo doseganje veéje konkurenéne
prednosti, zaposlenim pa odkrivanje Ze izrazenih sposobnosti in tistih, ki
jih za doseganje ciljev $e potrebujejo (Cerneti¢ 2007, 304).
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Ta dimenzija omogoc¢a ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z oseb-
nim razvojem, z moznostjo napredovanja 0z. sistemom napredovanja, ki
naj bi omogocal, da najboljsi zasedejo najbolj$a mesta. Zanima nas tudi,
ali so merila za napredovanje jasna vsem zaposlenim, ali so zaposleni
spodbujeni k samoiniciativnosti in samostojnosti in/ali vodilni vzgajajo
svoje naslednike (Cerneti¢ 2007, 304).

Za dimenzije razvoja in upravljanja kariere v organizaciji so pomemb-
ni (Mihali¢ 2007): stopnja definiranosti in preglednosti meril za nap-
redovanje, moznosti in kakovost tako strokovnega kot osebnega razvo-
ja zaposlenih, stopnja razumevanja in poznavanja meril za napredovanje,
izvajanje napredovanj na osnovi kompetenc in dosezenih rezultatov, in-
tenzivnost sistemati¢nega kariernega razvoja zaposlenih, opredeljenost
pogojev za zasedbo delovnih mest v okviru kariernega razvoja zaposle-
nih, izvajanje vertikalnega in horizontalnega napredovanja, intenzivnost
sistemati¢nega razvoja kandidatov za naslednike, uporaba kariernih na-
éreov zaposlenih, prisotnost enakih moznosti napredovanja za vse za-
poslene, pogojevanje napredovanja tudi s stopnjo izrazene inovativnosti,
dolgoro¢na usmerjenost kariernega razvoja posameznika, uporaba letnih
kariernih razgovorov, stopnja poznavanja moznosti za napredovanje na
strani zaposlenih.

Vorina (2012, 49) poudarja, da ugotavljanje kompetentnosti zaposle-
nih pomeni presojo uporabe njihovih zmoznosti v naj$irSem pomenu be-
sede, in sicer v kontekstu, v katerem je delo opravljeno. Znanja, izkus$nje,
osebnostne lastnosti ipd. torej razume kot kompetence zaposlenih, ki se
oblikujejo z delom in prakso v dolo¢eni organizaciji, iz ¢esar izhaja, da je
treba kompetentnost zaposlenih vedno ocenjevati v okviru organizacije
oz. delovne situacije, v kateri se znajde posameznik.

Merjenje in spreminjanje organizacijske klime

Z merjenjem organizacijske klime lahko ugotavljamo, kaksno je zado-
voljstvo zaposlenih v podjetju na posameznih delovnih mestih. Organi-
zacijsko klimo lahko spremljamo le nekajkrat v dolo¢enem obdobju, lah-
ko pa njeno merjenje postaja praksa, saj lahko pri¢akujemo, da bomo s
povecanjem zadovoljstva zaposlenih vplivali na uspe$nost poslovanja
podjetja.

Klimo je treba, ¢e ni ugodna, spreminjati. (Ne)ugodnost klime pre-
sojamo glede na cilje, ki jih Zelimo dosedi. Cese ljudje ne obnasajo v skla-
du s pri¢akovanji in potrebami podjetja, lahko del krivde pripiSemo ne-
ustrezni klimi. V tem primeru je treba klimo spremeniti. Spremembe
organizacijske klime so pogojene tudi z zivljenjskim ciklom podjetja. Na
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zaletku delovanja podjetja se zaéne oblikovati dolo¢ena klima, z nadalj-
njim razvojem in rastjo podjetja pa se pojavi potreba po spreminjanju kli-
me v podjetju. Ko se podjetje znajde v tezavah, je sprememba klime nuj-
na. Spreminjanje klime narekuje tudi okolje, v katerem podjetje deluje in
hoée preziveti (Cerneti¢ 2007, 306).

Predpogoj za spreminjanje neustrezne klime je njeno preudevanje.
S tem mislimo na ugotavljanje Ze navedenih dimenzij klime, vzrokov
in posledic klime na vedenje ljudi. Pomembni sta predvsem dve vprasa-
nji (Lipi¢nik 1998, 79): kako lahko spremenimo klimo in kdo jo lahko
spremeni.

Opredelitev motivacije in pomen motivacije za dobro organizacijsko
klimo

Motivirati pomeni spodbuditi ljudi z dolo¢enimi sredstvi, motivacijskimi
dejavniki, da bodo dane naloge opravili u¢inkovito in na podlagi lastne
odlo¢itve. Sredstva so lahko razli¢ne nagrade, priznanja in druge oblike
spodbujanja, ki delujejo v smeri pozitivnega motiviranja in zadovoljujejo
osebne potrebe. Groznje ali kazni so oblike negativnega spodbujanja, ki
osebo odvradajo od ciljev in dejanj (Plut in Plut 1995, 67).

Motivacijski dejavniki so primarni (bioloski in socialni), sekundarni
(interesi, stali$¢a, navade), podedovani in pridobljeni, univerzalni, regio-
nalni in individualni. Motivacijski dejavniki, ki so povezani z delom in
vrednotenjem dela, so (Lipi¢nik 1998, 31): primerno delovno okolje, moz-
nost napredovanja, razporeditev delovnega ¢asa, moznosti strokovnega
usposabljanja, zanimivo delo, medsebojni odnosi med sodelavci, moZznost
polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, stalnost in zanesljivost zapo-
slitve, osebni dohodek, priznanje za uspesnost pri delu in soodlo¢anje o
delu in gospodarjenju.

Na motivacijo najbolj vplivajo trije dejavniki (Lipi¢nik 1998, 32): in-
dividualne razlike, znadilnosti dela in organizacijska praksa.

Med materialnimi motivacijskimi dejavniki prevladuje denar — placa
(Uhan 2000, 32). Dolgo je veljalo mnenje, da je to edini motivacijski de-
javnik, vendar je praksa pokazala, da ni tako.

K povecanju delovnega udinka in kakovosti dela lahko pripomo-
re tudi kakovost delovnega Zivljenja. Z boljso motivacijo, vedjim zado-
voljstvom delavcev, bolj$im komuniciranjem ter zmanj$anjem odpora do
sprememb bodo ljudje ustvarjalnejsi (Uhan 2000). Kakovost delovnega
zivljenja pa je mogoce povecati tako, da zaposlenim omogo¢imo, da ob
manjsih naporih in tveganjih za svoje zdravje ve¢ zasluzijo, da pri delu
razvijajo in uporabljajo svojo ustvarjalnost in da se v delovnem okolju
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medsebojno podpirajo. Tako je mogoce iz njih pridobiti ve¢ ustvarjalnih
modi. Zato pa moramo z izbrano organizacijsko obliko dose¢i sinergij-
ske u¢inke za hkratno zadovoljevanje potreb delaveev in doseganje po-
slovnih ciljev.

Motivacija je za socialno vedenje ena najpomembnej$ih psihi¢nih
funkcij in vsakemu ¢loveku daje znadilen pecat posebnosti ali celo enako-
sti. Pri nobenem ¢loveku se povsem enaki motivi ne ponovijo. Motivaci-
ja je proces, ki sprozi ¢lovekovo dejavnost, jo usmerja v dolo¢ene objekte,
uravnava obnasanje in ga poenoti, poveze v celoto v prizadevanju za do-
seganje ciljev, ki si jih je nekdo zadal (Krajnc 1982, 21). Storilnost je mo¢-
no odvisna od vsakokratne motivacije, ta pa je vezana na ¢ustva. Moti-
vacija namre¢ temelji na potrebah, ki jih organizem doZivlja na ¢ustveni
podlagi; pojavlja se v obliki potreb, nagibov, nagnjenj, Zelja, teZenj, intere-
sov, hotenj, kar obi¢ajno s skupnim izrazom imenujemo motivi ali nagibi.
Prav zaradi slednjih se posamezne dejavnosti ljudi povezujejo v smotrno
celoto, so medsebojno povezane in smiselne.

Motivacija za izobraZevanje je eden vidnejsih dejavnikov, ki uravna-
vajo ¢lovekovo udinkovitost pri pridobivanju novega znanja, pri razvija-
nju spretnosti in navad, novih stali$¢, pogledov in osebnostnih lastnos-
ti. Poleg motivacije na potek in uspe$nost vzgojno-izobraZevalnega dela
delujejo $e sposobnosti in spretnosti za uéenje, u¢ne tehnike in navade,
splosno psihofizi¢no stanje osebe idr. Razni motivi, med katerimi naj-
demo zunanje ali socialne in notranje ali subjektivne, vplivajo zlasti na
nckaj pojavov uéenja: vplivajo na mobilizacijo sposobnosti oseb, ki se iz-
obrazujejo, pospesujejo dolgotrajneje ohranjanje znanja, pospesujejo po-
vezovanje znanja v celoto z Ze prej pridobljenih znanjem, tako da pri ¢lo-
veku poveclujejo asociativho mo¢, podpirajo vedjo fleksibilnost sprejetega
znanja, zaradi ¢esar ga je mogoce uporabljati v praksi in ga je mo¢ prenes-
ti v nove Zivljenjske situacije (Krajnc 1982, 113).

Za spodbuditev motivacije (Weisinger 2001) je v¢asih dovolj samo en
dejavnik, spet drugi¢ jih potrebujemo ve¢. Nauditi se moramo, kako svoje
telo vznemiriti in pridobiti energijo za polet. Motivacija je torej pove¢ano
telesno vznemirjenje in zavzetost, s katero vsakdanje dejavnosti opravlja-
mo na lazji in predvsem uéinkovitejsi nacin. Najlazje svoje telo vznemiri-
mo takrat, ko imamo doloéena pri¢akovanja. Zagotovo sem sodijo razgi-
bano delo, vi$ja placa, ustvarjalnost ali morda drugaéen delovni ¢as, zato
je prav, da preverimo, koliko so nasa pri¢akovanja realna in kako jih lah-
ko uresni¢imo.

Hotenje je popolna zavezanost posameznika k doseganju nekega cilja
(Bruch 2006). Hotenje se od motivacije razlikuje po tem, da je povezano
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z dejavnostmi za doseganje zastavljenega cilja, medtem ko motivacija po-
sameznika zgolj premakne v stanje, ki ga Zelimo in ki je lahko v skrajnem
primeru tudi popolnoma stati¢no. Motivacija nastane v trenutku, ko se
posameznik zavestno ali nezavedno odlo¢i za nek cilj, hotenje pa nastopi
takrat, ko posameznik za¢ne izvajati dejavnosti za doseganje zastavljene-
ga cilja. Hotenje je torej klju¢ni element vztrajanja pri doseganju zastavlje-
nega cilja, njegova prisotnost (ali odsotnost) vpliva na to, ali bo posame-
znik dolo¢en cilj dosegel ali ne. Motivacija se od hotenja razlikuje tudi po
tem, da motivirani posamezniki lahko vedo, kaj bi morali narediti za do-
seganje cilja, pa se bodo tem nalogam kljub temu izognili, ¢e bodo le pre-
sodili, da ovire, ki jih pri tem lahko pri¢akujejo, presegajo nagrado ob do-
sezenem cilju.

Po Florjan¢i¢u in Jesenku (1997, 154) ima ¢lovek kot dejavnik kako-
vosti v turizmu pomembno vlogo, saj ¢lovek za delo material izbira — se
odlo¢i zanj, ga definira, nabavi, sprejme v proces in z njim dela tudi v pro-
cesu dela. Poleg tega ¢lovek preko svojih dejavnosti tudi neposredno vpli-
va na kakovost v najsir§em smislu, saj je ta rezultat njegovega dela, znanja,
sposobnosti in vzgoje oz. motivacije za kakovost.
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Turizem

Turizem je ena izmed najhitreje razvijajo¢ih se panog v zadnjem desetle-
tju. Za razvoj turizma v Sloveniji je med drugim pomembna dobra stra-
tegija razvoja turizma z opredelitvijo klju¢nih dejavnosti ter opredelitev
funkcij deleznikov, ki so soodvisni pri njegovem razvijanju. Pomembno
vlogo pri razvoju turizma v Sloveniji, predvsem z vidika emitivnega in re-
ceptivnega turizma, imajo tudi turisti¢ne agencije, zato jim smemo pri-
pisati velik pomen. V turisti¢nih agencijah zaposleni s svojim ¢loveskim
kapitalom in z organizacijsko klimo prispevajo k uspesnosti poslovanja
turisti¢nih agencij, kar preu¢ujemo tudi v nadaljevanju.

Turizem vpliva tudi na nacionalno gospodarstvo, zato so za turizem
pomembne naslednje ekonomske funkcije (Planina in Mihali¢ 2002): de-
vizna, kompenzacijska, konverzijska, inflacijsko-deflacijska, multiplika-
cijska in indukcijska.

Razvoj turizma v Sloveniji

Razvoj turizma v Sloveniji ustvarja priloznosti, ki ugodno vplivajo na ce-
loten gospodarski, socialni in prostorski razvoj drzave, ter hkrati pred-
stavlja pomembno poslovno priloznost za Slovenijo. Razvoj slovenskega
turizma je v zadnjem obdobju temeljil predvsem na izgradnji infrastruk-
ture, zanemarjeno pa je bilo podro¢je t. i. mehkih razvojnih elementov —
kakovosti v najir§em pomenu besede, pospe$enega izobrazevanja za turi-
zem in razvoja ¢loveskih virov, spodbujanja inovativnosti in kreativnosti
za razvoj in oblikovanje trzno zanimivih, inovativnih ter kakovostnih in-
tegralnih turisti¢nih proizvodov (ITP). Turizem se integrira na lokal-
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ni, regionalni in drZavni ravni, zato je pri strateskem nadrtovanju treba
upostevati tudi strateSke usmeritve lokalne in regionalne ravni. Turizem
vklju¢uje vrsto raznovrstnih dejavnosti, ki imajo za svoj razvoj idealne ra-
zvojne strategije (Uran in Ovsenik 2006, 18).

Izraz turizem in opredelitev turizma

V slovens¢ini se od druge polovice prej$njega stoletja splo$no uporablja iz-
raz turizem, pred letom 1941 pa je bil v rabi izraz tujski promet. Slednja
besedna zveza je bila neposredno prevedena iz nemskega jezika, iz izraza
»fremdenverkehr«, medtem ko je bila beseda turizem ves ¢as uporablja-
nav francoskem in angleskem jeziku in je bila v svetu v splosni rabi, razen
v nemskem in nekaterih slovanskih jezikih (Mihali¢ in Planina 2002, 17).

Izraz turizem izvira iz starofrancoskcga korena »tour«, kar pome-
ni krozno gibanje, torej gibanje s povratkom v izhodis¢e. Potem so iz-
raz prevzeli vsi svetovni jeziki. Izraz turist je bil prvi¢ uporabljen v Angli-
ji leta 1800, in sicer ga je uporabil Pegge v svojih »Anecdotes of English
Language«, kjer je bil napisan danes znameniti stavek: »A Traveller is
now-a-days called a Tourist«. Izraz turizem je bil prvi¢ uporabljen leta
1811 v angleskem ¢asniku Sporting Magazine v ¢lanku »Sublime Cockey
Tourism« (Planina 1996, 18).

Turist je oseba, ki briSe meje druzbenih sistemov in soustvarja nasta-
jajoce globalno druzbeno okolje, je druzbeno bitje in v idealnem smislu v
bistvu druzbeni konstrukt (AmbroZ 2005, 216).

Turizem se v Zivljenju uporablja v razli¢nih oblikah, zato je treba
poznati osnovne vrste turizma, torej pridevnike, ki se dodajajo besedi tu-
rizem, da bi ozna¢ili razli¢ne pojavne oblike tega pojava in dejavnosti.

Pojem »turist« je za statisti¢cne namene opredeljen kot obiskovalec,
¢igar obisk dolo¢enega kraja traja najmanj eno no¢, njegov namen pa so
bodisi po¢itnice ali dopust bodisi gre za poslovni oz. sluzbeni obisk bodi-
si ga vodijo drugi turisti¢ni nameni (Medlick 1997, 162).

Turisti¢na destinacija in na¢rtovanje turisti¢nih destinacij

Skupno polje razli¢nih opredelitev turisti¢nih destinacij $tevilnih avtor-
jev identificira naslednje lastnosti (Cooper 2012):

— Turisti¢ne destinacije so nepremic¢ne, kar pomeni, da lahko pride
do turisti¢ne potro$nje le v destinaciji sami. Ce Zeli turist doZiveti
privla¢nosti destinacije, mora biti v njej tudi fizi¢no prisoten. Tu-
risti¢no povprasevanje je po svoji naravi usmerjeno v edinstvene
in ob¢utljive dele sveta, zato so take destinacije vec¢krat pod pri-
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tiskom prevelikega turisti¢nega obiska in to jim povzroca skodo.
Dodatna tezava je Se v sezonskem znadaju turisti¢nega povprase-
vanja ali pa v nenadnem povecanju turisti¢nega povprasevanja po
neki destinaciji, ki je trenutno priljubljena in popularna. Sezon-
ski znacdaj povpraSevanja je morda najvedji problem destinacije.
Vedina sestavnih elementov destinacije namre¢ posluje z visoki-
mi fiksnimi stroski, tako da je treba v obicajno kratki visoki se-
zoni (3—4 mesece) ustvariti dovolj prihodkov, da se z njimi lahko
pokrivajo fiksni stroski skozi celo koledarsko leto. V prednosti so
destinacije z dolgo sezono.

—  V turisti¢ni destinaciji obi¢ajno zivi tudi lokalno prebivalstvo, ki

lahko koristi iste storitve kot turisti; lokalno prebivalstvo potre-

buje te storitve celo leto, turisti pa so le ob¢asni potro$niki. Po-
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slovne subjekte je mozno deliti glede na to, ali svoje storitve nu-
dijo le turistom, le rezidentom ali morda obojim. Turizem lahko
postane tudi vir konfliktov in nestrpnosti med lokalnim prebi-
valstvom in obiskovalci.

— Razli¢ni elementi, ki sestavljajo turisti¢no destinacijo, morajo biti
komplementarni. Predvsem je pomembno, da je raven kakovosti
posameznih elementov turisti¢ne ponudbe enotna. Nekakovo-
stna restavracija ali hotelska soba lahko razocara sicer zadovolj-
nega turista. To komplementarnost je tezko dosedi in nadzoro-
vati, saj ponudniki turisti¢nih storitev obi¢ajno delujejo preveé
razdrobljeno.

Zaradi turisti¢nih privla¢nosti turisti kupujejo turisti¢ne proizvo-
de, ki so prostorsko vezani na destinacijo. Privla¢nosti so lahko (Miha-
li¢ 1997, 34):

— naravne, kamor sodijo npr. lepa pokrajina, plaze, ugodno podne-
bje in druge geografske znacilnosti;

- zgrajene, ki jih pogosto $tejemo k naravnemu (zgrajenemu) oko-
lju, ker navadno posegajo v sam videz pokrajine; v to skupino Ste-
jemo npr. turisti¢ne in druge zgradbe, spomenike, sprehajalisca,
parke, marine, urejena smuciséa, golf igrisc¢a itd.;

- kulturne: zgodovinske znacilnosti, folklora, religija, umetnost,
gledalis¢a in muzeji; v to skupino sodijo tudi posebni dogodki,
festivali in sre¢anja;

— socialne: poseben naéin zivljenja lokalnega prebivalstva ter njihov

jezik in moznosti druzenja z njimi.
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Nadrtovanje turisti¢nih destinacij je proces, ki se ga lahko lotevamo s
prostorskega in z vsebinskega vidika. Pri prostorskem vidiku bomo upo-
Stevali geopoliti¢ne znadilnosti potencialne turisti¢ne destinacije, med-
tem ko vsebinski vidik uposteva razpolozljive turisti¢ne potenciale (vire).
Prostorski vidik predvideva, da naértovalci in razvijalci turisti¢ne desti-
nacije najdejo urbanisti¢ne resitve, ki bodo omogocale nemoteno delova-
nje destinacije kot zaklju¢ene geografske enote (Khan, Olsen in Tugur
1993). Eden izmed nadinov iskanja moznosti je model primerjave virov,
ki po posameznih obmo¢jih ugotavlja razpoloZljive vire in moZnosti nji-
hove povezave s turisti¢no ponudbo. Kot navajajo Khan, Olsen in Tugor
(1993), je destinacija v Zelji, da izpolni pri¢akovanja tako turistov kot inve-
stitorjev in omogoci relativho nemoteno iivljenje domacinom, razdcljena
na $tiri osnovne geografske enote oz. dele:

- privla¢ni (atraktivni) predel: bodisi v predelu ob¢ine oz. v primer-
nem bliznjem obmo¢ju, saj ta del turistom predstavlja privla¢no
silo;

— bivalno oz. stanovanjsko obmo¢je: tu se proizvajajo osnovne turi-
sti¢ne storitve, prav tako je vzpostavljena varnostna mreza (gasil-
ci, zdravniska pomo¢, policija), trgovine, komunalna mreza itd.;
vse storitve so namenjene turistom in lokalnemu prebivalstvu;

— povezovalni transportni pas: v tem okolju deluje moteée, a je nuj-
no potreben za dostop do vseh omejenih elementov destinacije;

— glavni transportni koridor: povezuje destinacijo s trzi§¢iin z dru-
gimi destinacijami.

Prebivalci destinacije se zavedajo (Uran in Juvan 2009, 200), da uspe-
$en razvoj turizma ni mozen brez pestre in konkurenéne turisti¢ne po-
nudbe. Hkrati se zavedajo pomena varovanja okolja pri razvoju turizma.
Od razvoja turizma si prebivalci destinacije obetajo predvsem ugodnos-
ti iz naslova turisti¢ne infrastrukture, ki jo pod ugodnejsimi pogoji zeli-
jo uporabljati tudi sami.

Na turisti¢nem trgu je prisotna ¢edalje ve¢ja konkurenca med po-
sameznimi turisti¢nimi destinacijami. Globalna turisti¢na konkuren-
ca med turisti¢nimi destinacijami postaja ¢edalje pomembnejsa zaradi
vzpona novih turisti¢nih destinacij in sprememb glede Zelja in okusov tu-
ristov, ki postajajo ¢edalje bolj informirani, vse teZje pa je zadovoljiti tudi
njihove Zelje in potrebe na podroéju turizma. Pritiske konkurence obéu-
tijo tudi Ze tradicionalne turisti¢ne destinacije (Nemec Rudez in Bojnec
2007, 34).
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Ponudniki turisti¢nih proizvodov

Poslovni subjekti (gospodarske druzbe, ustanove javnega in zasebne-
ga sektorja) so temeljni nosilci turisti¢ne dejavnosti. Poslovni subjekti so
pri oblikovanju turisti¢ne ponudbe svobodni in nosijo vso poslovno od-
govornost za svoje poslovne odlo¢itve. Poslovni subjekti svoj podjetni-
ski razvoj gradijo na poslovnih interesih, ki jih usklajujejo na lokalni in
regionalni ravni v skladu z razvojnimi usmeritvami $ir$ih turisti¢nih ob-
modij. Lastniska struktura in managerski sistemi v turisti¢nih podjetjih
se postopoma normalizirajo in omogocajo kakovostnejsi podjetniski ra-
zvoj ter vedjo konkurenéno ucinkovitost slovenskih turisti¢nih podjetij.

Vloga turisti¢nih agencij in organizatorjev turisti¢nih potovanj
Turisti¢ne agencije in organizatorji turisti¢nih potovanj imajo med po-
slovnimi subjekti s podro¢ja turizma zelo pomembno vlogo. Pomembno
je povecanje njihove aktivne vloge pri oblikovanju in trZenju integralnih
turisti¢nih proizvodov turisti¢nih destinacij na lokalni ravni v Sloveniji,
pri trzenju posebnih integralnih turisti¢nih proizvodov in pri trzenju ce-
lovite turisti¢ne ponudbe na tujih trgih. Za uspesno izvajanje vloge turi-
sti¢nih agencij in organizatorjev potovanj je bistvenega pomena njihovo
konstruktivno sodelovanje in povezovanje s Slovensko turisti¢no organi-
zacijo (Vlada RS 2002, 60).

Osnovne funkcije nasih turisti¢nih agencij v nadaljnjem razvoju na-
$ega turizma, izhajajo¢ iz problema razvoja turizma, so (Reetar 1981, 26):

—  razvoj turisti¢ne ponudbe v destinaciji in njenih povezav s svetov-
nim trzis¢em;

- organizacija dopusta za domace turiste;

— prodaja turisti¢nih proizvodoyv, iz katerih je posamezna turisti¢-
na destinacija sestavljena.

T. Krasna (2006) kot osnovno funkcijo turisti¢ne agencije opredeljuje
posredovanje turisti¢nih storitev, ki pomeni prodajo in rezervacijo pavsal-
nih proizvodov, hotelskih storitev, vozovnic in vstopnic. Turisti¢na agen-
cija sprejema in posreduje tudi placila turisti¢nih storitev za zastopane
proizvajalce (Kra$na 2006, 10). Poleg osnovne funkcije turisti¢ne agenci-
je opravljajo Se druge storitve: iskanje kupcev, svetovanje kupcu, svetova-
nje organizatorjem potovanj, skrb za kupce pred odhodom v destinacijo
in pri povratku iz nje, sprejemanje in posredovanje pritozb kupcev, druge
storitve, kot npr. menjavanje valut, urejanje zavarovanj, pridobivanje viz-
umov in potovalnih éekov, organiziranje in prodajanje potovanj po naro-
¢ilu, prodajanje letalskih vozovnic.




Pri razvoju turizma imajo turisti¢ne agencije pomembno vlogo, saj
se jih veliko poleg emitivnega turizma ukvarja tudi z receptivnim turiz-
mom, ki bistveno pove¢a prodajo posameznih izdelkov (spominki) in
storitev (nastanitvene kapacitete, obisk prireditev) v Sloveniji, kar vpliva
na povecanje domace potro$nje (Kaluza 2013a).

Na turisti¢nem trgu je ponudba turisti¢nih aranzmajev ¢edalje vedja
in tudi raznolika, vse dalj od turista, vse bolj v nekih neznanih obmogjih,
Zelje turistov pa so vse vedje, vse razli¢nejSe. Problem preglednosti trga v
veliki meri reSujejo specializirani zastopniki (Planina 1996, 175). To so v
prvi fazi turisti¢ne agencije, ki se z razvojem vse bolj preoblikujejo v veli-
ke organizatorje potovanj in tour operatorje, ki imajo na turisti¢nem trgu
pomembno vlogo.

Osnovna enota turisti¢ne ponudbe je turisti¢ni proizvod, ki je prete-
zno kombinacija fizi¢nega proizvoda in storitve. Storitve imajo $tiri po-
membne znaéilnosti, po katerih se razlikujejo od fizi¢nih proizvodov in
odlo¢ilno vplivajo na njihovo trzenje (Kra$na 2002, 13): neotipljivost, ne-
lo¢ljivost proizvodnje in potrosnje, nestalnost (variabilnost, heteroge-
nost) in neobstojnost (kratkotrajnost storitev in minljivost).

Za ponudnike turisti¢nih storitev, predvsem za turisti¢ne agencije, je
znadilno, da morajo veliko pozornosti nameniti trzenju storitev, ki ima

zlasti naslednje znadilnosti (Rojiek 1995, 82):

— neotipljivost: storitve si ne moremo ogledati, poskusiti, preizku-
siti, poslu$ati, poduhati ipd., preden jo kupimo, oz. si rezultata
storitve ne moremo ogledati Ze pred nakupom, ve¢krat ga niti ne
moremo prav dolo¢no napovedati;

— nelodljivost proizvodnje storitve od njene porabe: ko gre za izde-
lek, je praviloma tako, da ga najprej proizvedemo, nato uskladi-
$¢imo, pripeljemo po razli¢nih prodajnih kanalih h kupcu, ki ga
porabi takoj po nakupu ali pa enkrat kasneje, medtem ko gre pri
vedini storitev za hkratno proizvodnjo in porabo;

— spremenljivost kakovosti storitve: kakovost storitve je zelo tezko
nadzorovati, toliko bolj tedaj, ko je sodelovanje odjemalca klju¢-
nega pomena zanjo; kon¢ni izid storitve se tako pogosto razlikuje
glede na to, kdo jo opravi, glede na odjemalce in véasih celo glede
na to, v katerem delu dneva je bila opravljena;

— kratka Zivljenjska doba storitve: za storitev lahko re¢emo, da je
lahko pokvarljivo blago, zato je ni mogo¢e skladis&iti; prazen se-

dez na avtobusu/letalu pomeni izgubo prodaje za vedno.
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Burkart in Medlik (1975, 132) opredeljujeta turisticni proizvod z vidi-
ka turista kot celotno dozivetje od trenutka, ko zapusti kraj stalnega pre-
bivali$¢a, do trenutka, ko se vrne vanj. Turisti¢ni proizvod je pravilnej$e
opredeliti kot sestavljen proizvod, saj je smiselna tudi njegova opredelitev
zvidika individualnega proizvajalca (Mihali¢ 1999, 64), saj posamezni tu-
risti¢ni proizvajalci, letalske druzbe, muzeji, podjetja »rent a car« pojem
turisti¢ni proizvod zoZujejo na proizvod, ki ga proizvajajo in prodajajo. Z
vidika proizvajalca je tako delni turisticni proizvod posamezna storitev ali
skupek ve¢ storitev, ki jih proizvaja oz. prodaja. Pavsalni proizvod je stan-
dardiziran paket storitev, ki ga sestavljata najmanj dve potovalni storit-
vi. Pav$alni proizvod proizvedejo vnaprej za neznanega kupca in za trg,
ki ga razprsijo v tiskanih ali drugih medjijih ter nudijo po javno objavlje-
ni pav$alni ceni tako, da cene posameznih v paket povezanih turisti¢nih
storitev niso razpoznavne (Mihali¢ 1999, 65).

Resetar (1981, 72) poudarja vrstni red nalog pri organiziranju pavsal-
nih aranzmajev z vklju¢enim bivanjem v destinaciji: izbira destinacije,
priprava programa, dogovor o zakupu hotelskih nastanitev (alotmajska
pogodba), dogovor s tujo in z domado turisti¢no agencijo, oblikovanje
prodajne cene aranzmajev, trZzenje programa, najava gostov — »rooming«
lista in obra¢un izvedenega aranzmaja.

Pri poslovanju turisti¢nih agencij je pomemben tudi prihodkovni
management, ki oznaluje celo vrsto trzenjskih in managerskih aktivnosti
v storitveni dejavnosti. Njegov cilj je v maksimiranju prihodka na osnovi
ustrezne trzne segmentacije in optimalne razporeditve minljivih storitev,
kot so letalski sedezi, hotelske postelje, avtomobili za najem itd. Gre za
posebno tehniko (Mihali¢ 2000), ki pomaga podjetju, da maksimira pri-
hodke od prodaje storitev, za katere sta v prvi vrsti znaéilni nezmoznost
skladid¢enja (minljivost zalog) in fiksna zmogljivost. Podjetje vpliva na
dve spremenljivki: ceno in koli¢ino — to je na dejavnika celotnega prihod-
ka. Management prihodka se nanasa na odlo¢itve o cenah in stopnji za-
sedenosti zmogljivosti tako, da maksimira celotni prihodek (izplen) v ne-
kem razdobju. Kadar je povprasevanje ve¢je od ponudbe, naj podjetja, ki
se ukvarjajo z minljivimi storitvami, povi$ajo ceno storitev, kadar pa je
ponudba veé¢ja od povprasevanja, naj podjetja znizajo ceno, nudijo boljse
pladilne pogoje, da kratkoro¢no pokrijejo vsaj stroske poslovanja ali ima-
jo nizji izpad prihodkov, kot bi ga imela sicer, saj se moramo zavedati, da
obstajajo doloceni fiksni stroski, ki jih je treba placati ne glede na izkori-
$¢enost storitvenih kapacitet (Kaluza 2012), kot npr. stroski zavarovanja
objektov, najema poslovnih prostorov, ¢arterskih letov, internetnega pri-

klju¢ka itd.

73



74

V zadnjem ¢asu se je na konkuren¢nem turisti¢cnem trgu pojavila
moznost t. i. »rezervacij v zadnji minuti (last minute)«. Organizator-
ji potovanj, ki navadno dva tedna ali en teden pred izvedbo dolo¢enega
pavsalnega programa ugotovijo, da ze zakupljene zmogljivosti (letalske,
hotelske) niso v celoti prodane, ta pavsalni proizvod ponudijo po mo¢no
znizani ceni. Omenjena ponudba je dostopna tudi pri turisti¢nih posre-
dnikih (Mihali¢ 1997, 24).

Turisti¢na podjetja morajo v nesorazmerno veliki meri skrbeti tudi za
informacijsko in propagandno dejavnost, ker turizem ve¢inoma $e nima
visoke stopnje nujnosti. Pri tem ne gre samo za propagandno dejavnost
posameznih podjetij, pa¢ pa za splo$no propagando, ki propagira ali in-
formira potencialne turiste o dolo¢enem kraju, regiji ali drzavi. Ce je bila
neko¢ to naloga proracunov, pri nas to dejavnost v veliki meri posredno
financirajo turisti¢na podjetja, pri ¢emer naj bi bilo dosezeno nacelo, naj
vsakdo za to prispeva toliko sredstev, kolikor ima koristi od turizma, ne-

posredno ali posredno (Planina 1997, 179).

Turisti¢ni kraj in turisti¢na regija

Turisti¢ni kraj in turisti¢na regija imata zelo pomembno vlogo, saj turi-
sti¢ne agencije v svoji ponudbi vkljudijo turisti¢ne proizvode, ki so po-
vezani s turisti¢nim krajem in turisti¢no regijo; pri tem imajo turisti¢ne
agencije zelo pomembno vlogo. V turisti¢nem kraju in turisti¢ni regiji ne
zivijo samo ljudje, ki imajo v njej svoje prebivalis¢e ali npr. sluzbo, temve¢
so tam tudi taksni, ki pridejo na izlet, tam prebivajo dolo¢eno $tevilo dni
zaradi osebnih, sluzbenih ali drugih razlogov. Turisti¢ne agencije s svojo
ponudbo pomembno prispevajo k sprejemanju izletnikov, turistov iz dru-
gih krajev tam, kjer turisti¢ni kraj in turisti¢na regija nista obmodji, kjer
bi izletnik, turist imel stalno prebivali$ce.

Turisti¢ni kraj je ena izmed moznih opredelitev destinacije. Predsta-
vlja celoto gospodarskih in negospodarskih dejavnosti, ki so na nekem
oZjem geografskem obmodju namenjene turistom. Turisti¢ni kraj oprede-
ljujemo kot naselje (lahko tudi kot ve¢ naselij skupaj ali samo kot del nase-
lja), ki je dostopno obiskovalcem in ima naravne, kulturne ali druge zani-
mivosti, ki se izrabljajo v turisti¢ne namene, in ki ima ustrezne turisti¢ne
objekte in organizacije (Mihali¢ in Planina 2002, 171).

Po tem pojmovanju mora vsak turisti¢ni kraj ustrezati naslednjim

glavnim pogojem (Mihali¢ in Planina 2002, 171):

—  biti mora dostopen: imeti mora razvito komunikacijsko mrezo;
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— imeti mora za turiste zanimive objekte oz. elemente: naravne in
kulturno-zgodovinske zanimivosti, prireditve itd.; te morajo re-
dno privlaéiti turiste bodisi skozi vse leto ali samo v dolo¢enem
Casu;

— imeti mora receptivne objekte in organizacije, ki po eni strani
skrbijo za vrednotenje zanimivosti, po drugi strani pa proizvajajo
take turisti¢ne proizvode, ki jih zahtevajo turisti in ki jim omo-
gocajo nastanitev in razli¢ne oblike rekreacije v kraju; sem sodijo
nastanitveni objekti, drugi storitveni objekti, kopalis¢a, parki itd.

Vrste turizma so vselej odvisne od prostorskih moznosti in naravnih
znadilnosti dolo¢enega prostora. Ko naravne zanimivosti izkori§¢amo v

turisti¢ne namene, se pojavijo in razvijajo gospodarske dejavnosti. Na ta
nacin naravne regije prevzemajo posebne znadilnosti ekonomskih regij,
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saj naravne razmere dajejo moznosti za razvoj turizma, ta pa zahteva tudi
razvoj gospodarskih dejavnosti, ki ekonomsko ovrednotijo naravne zani-
mivosti. Zato moramo Steti turisti¢ne regije za posebno vrsto ekonom-
skih regij (Mihali¢ in Planina 2002, 176).






Uspesnost poslovanja
v turisti¢nih agencijah

Uspesnost poslovanja turisti¢ne agencije lahko merimo z razli¢nimi ka-
zalci; ne glede na izbiro kazalca je pomembno, da pri tem ugotavljamo re-
zultat poslovanja, ki ga primerjamo z zastavljenimi cilji.

Pri preucevanju uspe$nosti poslovanja v turisti¢nih agencijah smo
se osredotodili na v anketnem vprasalniku zastavljena vprasanja v zad-
njem delu ankete, kjer smo zaprosili lastnike/managerje/vodje turisti¢-
nih agencij in njihovih poslovalnic, da odgovorijo na vprasanja v zvezi z
uspesnostjo poslovanja njihove turisti¢ne agencije/poslovalnice. Njihove
odgovore smo potem primerjali z uradnimi podatki, objavljenimi na sple-
tnem brskalniku (www. google.com, spletna stran bizi.si).

Preucevanje uspe$nosti poslovanja se je nanasalo na:

— donosnost: ROI, ROA in ROE;

— rast: prihodke od prodaje, povecanje Stevila zaposlenih, poveca-
nje trznega deleza na domacem in tujem trgu ter dobi¢ek;

— dobi¢konosnost TA (na vprasanji so odgovarjalilel/m/v): z vsemi
konkuren¢nimi turisti¢nimi agencijami in s turisti¢nimi agenci-
jami, ki so na trgu enako $tevilo let in v enaki fazi razvoja.

B. Brada¢ Hojnik (2009) ugotavlja, da zunanje izvajanje storitev pri-
speva k uspesnosti podjetij kljub temu, da na uspe$nost vplivajo tudi dru-
gi dejavniki. Pri tem je pomembno izlo¢anje klju¢nih in podpornih de-
javnosti podjetij.
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Rast

Rast turisti¢ne agencije je odvisna od $tevilnih dejavnikov, eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov pa je vsekakor potencial, ki ga ima turisti¢-
na agencija za rast. Zavedati se moramo, da je na trgu veliko turisti¢nih
agencij in Zelja po rasti predstavlja eno izmed pomembnejsih meril uspes-
nosti poslovanja Stevilnih turisti¢nih agencij na trgu. Nekatere turisti¢ne
agencije so ze zalele poslovati tudi na tujem trgu, Se zlasti na podroéju re-
ceptivnega turizma, ki predstavlja zelo pomembno vlogo pri prihodu tu-
jih izletnikov, turistov v Slovenijo. Tu ima ¢edalje ve¢jo vlogo tudi drzava,
ki promovira Slovenijo kot turisti¢no destinacijo s $tevilnimi naravnimi
in kulturnimi znamenitostmi (KaluZa 2006).

Za rast podjetja je predvsem v storitvenih panogah pomembno zado-
voljstvo zaposlenih (Auer Antonéi¢ 2012, 239).

Rast (Drnovsek 2002) je v ekonomski teoriji in politiki med najpo-
gosteje opazovanimi spremenljivkami. Pojem se pogosto uporablja v dveh
primerih: véasih pomeni preprosto poveanje obsega npr. prihodkov, iz-
voza, Stevila zaposlenih, pogosto pa rast pomeni celoten razvoj, podoben
bioloskemu razvoju.

Rast prihodkov od prodaje

Gledano z vidika finanénega kazalca smo preucevali rast prihodkov od
prodaje (spremembe v stalnih cenah), ki se nanasa na prihodke od pro-
daje v obdobju 2011-2013 (drugo preu¢evano obdobje) glede na obdob-
je 2008—2010 (prvo preucevano obdobje), in ugotavljali, ali so se pribod-
ki od prodaje v drugem prencevanem obdobju glede na prvo povecali do s %,
nad s do 10 %, nad 10 do 20 %, nad 20 do 35 %, nad 35 % ali so se pribodki
od prodaje v drugem preucevanem obdobju glede na prvo zmanjsali do s %,
nad 5 do 10 %, nad 10 do 20 %, nad 20 do 35 %, nad 35 % ali pa so pribod-
ki od prodaje v drugem preucevanem obdobju glede na prvo obdobje ostali
dokaj enaki. Navedeno smo preucevali tudi iz uradnih podatkov za ome-
njeni obdobji, objavljenih na spletnem brskalniku (www.google.com, sple-
tna stran bizi.si), in pridobljene podatke primerjali.

Povecanje Stevila zaposlenih

Pridobivanje in izbira sodelavcev temeljita na podrobnem opisu delovnih
nalog in zahtev delovnega mesta, ki jih mora kandidat izpolnjevati, da bi
uspesno izvajal vsa opravila, ki sestavljajo delovno nalogo dolo¢enega de-
lovnega mesta. Poslovna uspesnost je neposredno odvisna od uspesnega
opravljanja delovnih nalog v prodaji, zato vodstva podjetij izbiri prodaj-
nega osebja posveajo posebno pozornost (Poto¢nik 2002, 38s).


http://www.google.com/

Uspc%n()st p()slo\unja vturisti¢nih ;1gcn(ij;1h

Zaposleni so klju¢ni dejavnik, ki omogoca poslovanje podjetij. Kljub
razvoju tehnologije in drugih dejavnikov, ki v dolo¢enem delu nadome-
§¢ajo fizi¢no silo, v dolo¢enem delovnem procesu pa celo skoraj v celoti, so
zaposleni $e vedno nenadomestljiv dejavnik poslovanja podjetij. V naem
primeru smo rast podjetja preucevali tudi za preuéevani obdobji, in sicer
smo ugotavljali, ali se je $tevilo zaposlenih v drugem preucevanem obdob-
Ju glede na prvo obdobje poveialo do s %, nad s do 10 %, nad 10 do 20 %,
nad 20 do 35 %, nad 35 % ali se je $tevilo zaposlenih v drugem preuceva-
nem obdobju glede na prvo obdobje zmanjsalo do s %, nad s do 10 %, nad
10do 20 %, nad 20 do 35 %, nad 35 % ali pa je $tevilo zaposlenih v drugem
preucevanem obdobju glede na prvo obdobje ostalo dokaj enako. Pridoblje-
ne podatke smo primerjali z uradnimi podatki za omenjeni obdobji, obja-
vljenimi na spletnem brskalniku (www.google.com, spletna stran bizi.si).

Povecanje trinega deleza na domacem in tujem trgu

Z globalizacijo mednarodnega poslovanja, ko se izgubljajo ali zameglju-
jejo meje med drzavami ali regionalnimi obmo¢ji in s tem klasi¢na defi-
nicija izvora izdelka, se spreminjajo tudi dimenzije procesa konkuriranja.
Globalni trg, s katerim se danes soo¢ajo podjetja v svetovnem ekonom-
skem prostoru, je nastal v okviru ve¢plastnega in vseobseznega svetovne-
ga pojava — globalizma. Definicija globalizma (internacionalizma, trans-
nacionalizma) je sicer dokaj $iroka, na ekonomskem podro¢ju pa pomeni
predvsem krepitev zavesti o potrebi po odprtosti k mednarodnemu (sve-
tovnemu) trgu. Globalni trg je ena izmed posledic znanstveno-tehnolo-
$kega razvoja, ki je omogo¢il postopen prehod v postindustrijsko, inova-
tivno in intelektualno druzbo, ta pa presega meje nacionalnih drzav.
Trzni delez je del trga, na katerem je neko podjetje prisotno in ga lah-
ko ugotavljamo z delezem (%) nekega podjetja tako na domaéem kot tudi
tujem trgu. Trgje prostor, kjer se srecata ponudba in povprasevanje z na-
menom, da bi se izmenjalo dolo¢eno $tevilo dobrin (blaga ali storitev) po
dolodeni ceni in pod dolo¢enimi placilnimi pogoji. Turisti¢ne agencije se
ze vrsto let ukvarjajo z emitivnim in receptivnim turizmom in poveéanje,
zmanj$anje ali pa dokaj enako stanje trznega deleza posamezne turisti¢ne
agencije lahko pripi$emo $tevilnim dejavnikom, kot npr.: vstopu Slove-
nije v Evropsko unijo in druge integracije, razvoju turisti¢nih destinacij,
boljsim pladilnim pogojem za povprasevalce po turisti¢nih aranzmajih
ipd. V okviru nase raziskave smo preucevali spremembo trEnega deleza tako
na domacem kot tudi na tujem trgu. V obeh primerih smo spremembo v
drugem preu¢evanem obdobju glede na prvo obdobje primerjali v odstot-
kih, in sicer povecanje trinega deleza do s %, nad s do 10 %, nad 10 do
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20 %, nad 20 do 35 %, nad 35 %, zmanjsanje trinega deleza do s %, nad s
do 10 %, nad 10 do 20 %, nad 20 do 35 %, nad 35 % ali je #7Zni delez v dru-
gem preucevanem obdobju glede na prvo obdobje ostal dokaj enak. Od-
govorov, ki se nanasajo na spremembo trznega deleza na domacem in tu-
jem trgu, ni bilo mogode primerjati z uradnimi podatki na bizi.si, saj teh
podatkov tam ni.

Dobicek

Dobi¢ek opredeljujemo kot pozitivno razliko med celotnimi prihodki in
odhodki v dolo¢enem preucevanem koledarskem obdobju. Dobicek je
eden izmed glavnih dejavnikov, zaradi katerih posameznik ustanovi neko
podjetje. Seveda pa kot ekonomski kazalnik ni vedno glavni cilj vseh la-
stnikov podjetij. Za ugotavljanje dobi¢ka kot informacije je pomembno,
kaksna je njegova izrazna mo¢. Nas je pri ugotavljanju dobi¢ka zanimalo,
ali se je dobi¢ek v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 2008—2010 pove-
¢al, in sicer do 5 %, nad 5 do 10 %, nad 10 do 20 %, nad 20 do 35 %, nad
35 %, oz. zmanjsal, in sicer do 5 %, nad 5 do 10 %, nad 10 do 20 %, nad 20
do 35 %, nad 35 %, ali je dobi¢ek v obdobju 2011-2013 glede na obdobje
2008-2010 ostal dokaj enak.

Donosnost

Pri donosnosti poslovanja turisti¢nih agencij smo preucevali donosnost
vlozenih sredstev — torej nalozbe, ki so razmerje med dobi¢kom in sred-
stvi, vlozenimi v nalozbo (angl. return on investments — ROI), dobi¢ek
glede na sredstva ali obveznosti do virov sredstev (angl. return on assets
— ROA) kot razmerje med dobi¢kom in vlozenimi sredstvi delni¢arja (la-
stnika), kar pomeni, da gre za donosnost lastnega kapitala, ter kot razmer-
je med dobi¢kom in trajnim kapitalom oz. med dolgoro¢nimi obvezno-
stmi sredstev, kar pomeni, da gre za donosnost vlozenega kapitala (ang].
return on equity — ROE) (Bojnec idr. 2007, 237).

Donosnost investicije (ROI)
Opomba: praviloma se dobi¢ku pristevajo tudi obresti od dolzniskega

kapitala.

Dobicek glede na sredstva (ROA)
Dobicek glede na sredstva ali obveznosti do virov sredstev (angl. return

on assets — ROA) kot razmerje med dobi¢kom in vloZenimi sredstvi del-
nic¢arja (lastnika), kar pomeni, da gre za donosnost lastnega kapitala.
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Donosnost vloZenega kapitala (ROE)

Gre za donosnost vlozenga kapitala (angl. return on equity - ROE) kot
razmerje med dobi¢kom in kapitalom podjetja.

Dobickonosnost T A

Z raziskavo smo lastnike, managerje in vodje (I/m/v) anketirali tudi gle-
de dobi¢konosnosti TA v primerjavi:

—  z vsemi konkureninimi turisticnimi agencijami, ki jih 1/m/v poz-
najo, in primerjali drugo preuc¢evano obdobje s prvim preuceva-
nim obdobjem, in sicer, ali je bila dobi¢konosnost TA nekoliko
nizja, priblizno enaka, zmerno vi$ja, ob¢utno vi§ja ali izjemno
visja;

— s turisticnimi agencijami, ki jih 1/m/v poznajo, ki so na trgu enako
stevilo let in v enaki fazi razvoja, in primerjali drugo preucevano
obdobje s prvim preucevanim obdobjem, in sicer, ali je bila dobi¢-
konosnost TA nekoliko nizja, priblizno enaka, zmerno vi§ja, ob-
¢utno vidja ali izjemno visja.
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Predhodne raziskave
na obravnavanem podrocju

Po pregledu strokovne in znanstvene literature s podrodja raziskovanja
vpliva ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost poslova-
nja turisti¢nih podjetij smo ugotovili, da raziskovanje omenjenih vsebin
predstavlja velik izziv.

V Sloveniji je bilo po osamosvojitvi drzave v devetdesetih letih prej-
$njega stoletja do danes pripravljenih nekaj strategij razvoja slovenskega
turizma, strategij razvoja turizma posameznih turisti¢nih destinacij, kva-
lifikacijska struktura na podro¢ju gostinstva, hotelirstva in turizma in $e
nekaj mikro analiz moZnosti razvoja turizma v Sloveniji. Posamezne ana-
lize pa se $e niso dotaknile preu¢evanja turisti¢nih agencij in njihovih po-
slovalnic kot deleznikov razvoja slovenskega turizma, kjer bi raziskovali
vpliv ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost poslovanja
turisti¢nih agencij.

Nekaj po svetu izvedenih raziskav je ugotavljalo posamezne kons-
trukte na vpliv uspesnosti poslovanj s podro¢ja storitvenih organizacij.

Pri pregledu strokovne in znanstvene literature s podrodja razisko-
vanja vpliva ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost po-
slovanja turisti¢nih agencij nismo zasledili nobene raziskave, ki bi pre-
ucevala omenjeno. Zasledili smo nekaj raziskav vpliva znanja na poslovno
uspesnost podjetja, na podro¢ju turizma pa predvsem raziskave uspesnos-
ti poslovanja hotelskih podjetij.

S podro¢ja turizma, kjer so turisti¢ne agencije s svojimi poslovalnica-
mi tudi eden izmed deleZnikov, ki sooblikujejo turisti¢no gospodarstvo
in kjer so zaposleni s svojim ¢loveskim kapitalom in organizacijsko kli-



mo pomemben dejavnik, ki vpliva na uspe$nost poslovanja, se do sedaj z
empiri¢nim raziskovanjem ni ukvarjal nih&e, vsaj ne na akademski ravni.

D. Gomezelj Omerzel (2008) ugotavlja pomen znanja zaposlenih, zna-
nje podjetnika in management zaposlenih za poslovno uspesnost v malih
in srednje velikih podjetij z oblikovanjem dveh poddimenzij, in sicer ras-
ti in dobi¢konosnosti. Avtorica je z raziskavo potrdila glavno tezo, veza-
no na model znanja, in sicer da je znanje ve¢dimenzionalen konstruke, ki
vsebuje dimenzije znanja zaposlenih, znanje podjetnika in management
znanja. V skladu s teoreti¢nimi koncepti je avtorica pri¢akovala, da bodo
dobili dimenzije zmozZnosti, odnos do dela in inovativnost, dodatno pa
sta se pojavili $e dve dimenziji, kar je skupaj pet dimenzij, ki jih je smisel-
no pojasniti. To so dimenzije inovativnost in volja po izobraZevanju, od-
nos do dela, usposobljenost za delo, izobrazba ter delovne izku$nje. Razi-
skava je bila sicer geografsko omejena le na Slovenijo, vzorec je obsegal 168
enot, saj sta bili prisotni ¢asovna in materialna omejenost. Avtorica v raz-
iskavi trdi, da so na tem podrod&ju razvili novo teorijo znanja v podjetjih,
njegovih dimenzij, poddimenzij in pojasnjevalnih spremenljivk, kjer gre
za konstrukcijo integriranega modela znanja v podjetnistvu, ki vzpostav-
lja povezave tudi med posameznimi dimenzijami.

T. Mihali¢ idr. (2009) so v zvezi z uspe$nim poslovanjem hotelskih
podjetij v Sloveniji poudarili, da morajo vsa podjetja zagotavljati ckonom-
sko uspesno poslovanje, ki pa je $e vedno pogosto povezano s tradicional-
nim poslovnim izidom, prevladujo¢i na¢ini merjenja razvoja pa temeljijo
predvsem na ckonomskih indikatorjih (na sistemu nacionalnih ra¢unov,
bruto domacem proizvodu, profitnih izkazih itd.). Koncept trajnostne-
ga razvoja v turizmu je po mnenju avtorjev predvsem predmet obravnave
na podrod&ju destinacij kot zaokrozenih celic trajnostnega razvoja. Ker je
razvoj trajnostnega poimenovanja uspe$nosti hotelskih podjetij vezan na
razli¢na podro¢ja (ckonomika in finance, trzenje, turisti¢na ekologija), so
z uveljavljenim strokovnim in politi¢nim dialogom indikatorje zdruzi-
li v tri sklope: ekonomski indikatorji, kamor spadajo finan¢ni in trzenjski
indikartorji, ki merijo zadovoljstvo potro$nikov in so osnova za manage-
ment zadovoljstva ter posredno finanéne uspesnosti poslovanja, kazalni-
ki, s katerimi se ukvarja delovno podro¢je ekonomike, financ in trzenja;
okoljski indikatorji, ki zdruzujejo indikatorje uporabe naravnih virov ter
skrb zanje v Sirfem smislu in skrb za biolosko raznovrstnost, indikatorji,
ki zadevajo podro¢je turisti¢ne ekologije in trajnostnega turizma; druz-
beni indikatorji, ki se nanasajo na odnos do druzbenega okolja, sodelo-

vanje z vsemi delezniki in tudi politi¢no dimenzijo poslovanja in sode-
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lovanja. Tudi te kazalnike so preutili z ekspertnim znanjem s podro¢ja
turisti¢ne ekologije in trajnostnega turizma.

Vidic (2012) poudarja, da je pri samem procesu izobrazevanja in
usposabljanja, pretakanju tacitnega in eksplicitnega znanja treba uposte-
vati posebnosti posameznika, posredno vplivati na njegovo naravnanost
in ga navdusiti za kreiranje novega znanja.

Noe, A. D. M. Clarke in Klein (2014) ugotavljajo, da je ¢loveski ka-
pital klju¢ do konkuren¢ne prednosti podjetij. U¢enje na podlagi for-
malnega usposabljanja in razvojnih programov, neformalno udenje in iz-
menjava znanja vplivajo na razvoj ¢loveskega kapitala. Gre za selektivni
pregled raziskav o u¢enju, ki se pojavlja v razli¢nih oblikah. Ugotavljajo,
kako ucenje deluje na posameznike, skupine in na organizacijski ravni.
Pomembni so oblika in zasnova u¢enja ter omogocanje ucenja na delov-
nem mestu, kar $iri obseg u¢nih rezultatov. Danes se organizacije sooca-
jo z gospodarskimi, globalnimi, s tehnoloskimi in trznimi izzivi za svo-
jo konkurenénost.
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O raziskavi: kvantitativna
analiza vpliva dejavnikov
uspesnosti poslovanja

V empiri¢nem delu raziskave predstavljamo ciljno populacijo in vzorce-
nje, metodo zbiranja podatkov s pilotno raziskavo, vzorec, metode analize
podatkov in testiranja hipotez, v analizo vklju¢ene spremenljivke, obde-
lavo in analizo podatkov, interpretacijo rezultatov ter strukturni model.

Ciljna populacija in vzorcenje
Ciljno populacijo smo dolo¢ili na naslednji nadin:

— v raziskavo so bile vklju¢ene tiste turisti¢ne agencije in njihove
poslovalnice (306 turisti¢nih agencij in 84 njihovih poslovalnic —
vseh turisti¢nih agencij je 520, po podatkih s spletne strani bizi.si
z dne 8. avgusta 2014 pa so imele 926 zaposlenih), ki so imele po
podatkih na spletnih straneh Gospodarske zbornice Slovenije z
dne 8. avgusta 2014 glavno dejavnost po SKD:

- 79.120 — dejavnost organizatorjev potovanj ali
- 79.110 — dejavnost potovalnih agencij ali
- 79.900 — rezervacije in druge s potovanji povezane dejavnostis

- turisti¢ne agencije, ki so imele licenco, a niso bile vklju¢ene v
raziskavo (520 — 306 = 214 turisti¢nih agencij z licenco), niso
opravljale ene izmed navedenih dejavnosti kot glavno dejavnost
in njihova vklju¢enost v raziskavo posledi¢no ne bi odrazala na-
mena in ciljev raziskave.

Vzorec je vklju¢eval celotno ciljno populacijo in je bil odvisen od $te-
vila respondentov, ki so odgovorili na anketni vprasalnik. Predpostavlja-
li smo, da bo sodelovalo 15—20 % od vseh 926 zaposlenih; pri¢akovali smo
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185 vrnjenih anketnih vprasalnikov, kar bi bil na$ vzorec, uporabljen v
empiri¢ni analizi. V raziskavi je sodelovalo 336 respondentov od 926, kar
predstavlja 36,29 % ciljne populacije iz 103 TA (od 306), kar predstavlja
33,66 % celotne ciljne populacije. To pomeni, da lahko rezultate empiri¢-
ne raziskave z veliko verjetnostjo posplo$imo na celotno populacijo.

Metoda zbiranja podatkov

Kot tehniko anketiranja smo uporabili anonimno anketiranje prek elek-
tronske poste, ki je bilo opremljeno z dopisom o spletni raziskavi. V
vpradalnik smo vkljuéili spremenljivke iz konceptualnega modela, soci-
odemografska vpra$anja ter znadilnosti turisti¢nih agencij in njihovih
poslovalnic. Za vse stavéne trditve spletnega anketnega vprasalnika smo
za namen zbiranja podatkov kvantitativne raziskave uporabili petstopenj-
sko Likertovo ocenjevalno lestvico strinjanja ali nestrinjanja, pri ¢emer
so bili vsi odgovori istosmerni (vi$ja ocena > vedje strinjanje). Tovrstna
vprasanja uporabljajo semanti¢ni diferencial, kar pomeni, da respondent
oznadi tocko, ki predstavlja njegovo mnenje. Lastniki/managerji/vod-
je turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic ter drugi zaposleni so tako
oznatili, kako mocen je vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organi-
zacijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Pri tovrstnem
ocenjevanju se lahko pojavi tudi slabost, saj gre za veliko subjektivnost.

Pilotna raziskava za pripravo spletnega anketnega vprasalnika

Za raziskavo smo pripravili spletni anketni vprasalnik. Vsaki spremen-
ljivki smo dodelili primerno mersko lestvico. Pred izvajanjem spletne an-
kete smo izvedli pilotno raziskavo, s katero smo preizkusali raziskovalni
postopek, ki je bil predmet nase obseznejse raziskave. V pilotno raziska-
vo, ki smo jo izvedli v Mariboru in Ljubljani, smo vklju¢ili $tiri turisti¢-
ne agencije in po eno poslovalnico iz dveh turisti¢nih agencij; poslovalni-
ci nista bili iz prej omenjenih turisti¢nih agencij. V pilotno raziskavo smo
vkljudili enega lastnika iz dveh turisti¢nih agencij, enega managerja turi-
sti¢ne agencije, enega vodjo turisti¢ne agencije in pet drugih zaposlenih v
teh turisti¢nih agencijah, v dveh poslovalnicah turisti¢nih agencij pa smo
vkljudili dve vodji in tri zaposlene. S pilotno raziskavo smo ugotovili, da je
zelo smiselno pisno razloziti posamezne termine, ki so predmet raziskave
(emitivni in receptivni turizem, ROA, ROE, ROl ipd.), saj s tem bistveno
prispevamo k razumevanju anketnih vpra$anj in posledi¢no obstaja zelo
velika verjetnost, da respondenti na posamezna anketna vpra$anja odgo-
vorijo tako, kot je znacilno za njihovo turisti¢no agencijo/poslovalnico.
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Nekatera vprasanja smo dopolnili in jih poudarili, preglednice pa prila-
godili, da bi bilo na anketo mozno odgovoriti z manj nejasnosti in da re-
spondentov ne bi odvrnili od anketiranja. Vsi sodelujodi v pilotni raziska-
viso poudarili, da so vprasanja vsebinsko dobra, dva izmed sodelujocih pa
sta omenila, da je mogode vprasanj malo preveé, zato smo nekatera vpra-
$anja skrajsali, vendar smo bili $e vedno pozorni na to, da smo ohranili

vsebino, ki je bila predmet nasega raziskovanja.

Anketni vprasalnik

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz naslednjih tematskih delov:

- prvi del: podatki o respondentu (spol, starost, status zaposlitve,

stopnja izobrazbe, delovno mesto v turisti¢ni agenciji, Stevilo let

zaposlitve v doti¢ni turisti¢ni agenciji, skupno $tevilo let zaposli- 89

tve);

— drugi del: podatki o turisti¢ni agenciji (statusna oblika turisti¢-
ne agencije, Stevilo zaposlenih na tem prodajnem mestu, ali gre
za turisti¢no agencijo s sedeZem, pri ¢emer respondent odgovarja,
ali gre za poslovalnico turisti¢ne agencije, navede $tevilo let turi-
sti¢ne agencije na trgu, vrsto licence za opravljanje dejavnosti);

- tretji del: ¢loveski kapital v turisti¢nih agencijah, ki smo ga pre-
ucevali kot odnos podjetja do izbolj$anja ¢loveskega kapitala, kar
se nana$a na investicijo v znanje, vrsto znanj, usposabljanje, ve$¢i-
ne, uéenje posameznika in tima, u¢eco se organizacijo;

—  Cetrti del: organizacijska klima (odnos do kakovosti, inovativno-
st in iniciativnost, strokovna usposobljenost in u¢enje, motivaci-
ja in zavzetost, notranje komuniciranje in informiranje, vodenje
(delegiranje dela), notranji odnosi, poznavanje poslanstva in vizi-
je ter ciljev, organiziranost, pripadnost organizaciji, razvoj karie-
re, nagrajevanje, zadovoljstvo zaposlenih);

- peti del: uspesnost poslovanja, ki smo jo preucevali z:

— donosnostjo: donosnost vlozenih sredstev — torej nalozb;
gre za razmerje med dobi¢kom in sredstvi, vloZenimi v na-
lozbo (angl. return on investments — ROI), dobi¢ek glede na
sredstva ali obveznosti do virov sredstev (angl. return on as-
sets — ROA) kot razmerje med dobi¢kom in vlozenimi sred-
stvi delni¢arja (lastnika), kar pomeni, da gre za donosnost
lastnega kapitala, ter kot razmerje med dobi¢kom in trajnim

kapitalom oz. med dolgoro¢nimi obveznostmi sredstev, kar
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pomeni, da gre za donosnost vloZenega kapitala (angl. return
on equity — ROE);

— rastjo: prihodki od prodaje, povedanje Stevila zaposlenih, po-
vecanje trznega deleza na domadem in tujem trgu ter dobi-
cek;

— dobi¢konosnostjo TA: povprecna stopnja dobic¢ka iz celotnih
sredstev, povpre¢na stopnja dobicka iz lastniskega kapitala,
dobi¢konosnost podjetja v primerjavi z vsemi konkuren¢ni-
mi podjetji, ki jih respondenti poznajo, in dobi¢konosnost s
konkuren¢nimi podjetji, ki so priblizno enake starosti in v
enaki fazi razvoja.

Potek raziskave

S pripravljenim anketnim vprasalnikom smo najprej izvedli pilotno raz-
iskavo in anketni vpra$alnik potem popravili glede na posredovane pri-
pombe in priporo¢ila. V zacetku januarja 2015 smo zaceli s telefonskimi
klici, ker smo Zeleli najprej poklicati vse TA/poslovalnice, ki so predsta-
vljale ciljno populacijo. TA, s katerimi smo vzpostavili stik, smo v drugi
polovici januarja 2015 poslali spremni dopis o raziskavi z Zeljo po sodelo-
vanju. Prosili smo jih, da nam izpolnjeni anketni vprasalnik vrnejo do 6.
februarja 2015. TA, ki 10. januarja 2015 niso imele objavljene telefonske
Stevilke in/ali elektronskega naslova na spletnem brskalniku (www. go-
ogle.si, spletna stran bizi.si), preko &esar bi najlazje vzpostavili stik in jih
prosili za sodelovanje v anketi, je bilo 27. Tem smo anketni vprasalnik s
spremnim dopisom poslali po klasi¢ni posti, kjer smo navedli tudi moz-
nost sodelovanja preko spletne strani. Le 4 TA od 27 so izpolnjeni anke-
tni vprasalnik vrnile po klasi¢ni posti. 23 TA se kljub dvakratnemu klicu
ni oglasilo, zato smo se za 8 TA odlo¢ili, da jim na njihovo mobilno Stevil-
ko posljemo obvestilo, da bomo poslali anketni vprasalnik na njihov ele-
keronski naslov. 3 TA so se s povratnim sporo¢ilom zahvalile za poslani
anketni vprasalnik, ostalim 15 TA, s katerimi nismo uspeli vzpostaviti te-
lefonskega stika, smo poslali anketni vprasalnik na njihov spletni naslov.
7 TA niimelo ve¢ veljavnega elektronskega naslova, zato smo jih poklicali
in posredovali so nam svoj novi elektronski naslov. 19 TA, ki smo jih pok-
licali, pa je sodelovanje v raziskavi zavrnilo.

Vnovi¢ smo 9. februarja 2015 vsem TA (razen tistim 15, s katerimi
nismo mogli vzpostaviti stika, ter tistim, ki so sodelovanje zavrnile) pos-
lali dopis po elektronski posti, v katerem smo se iskreno zahvalili vsem
TA/poslovalnicam, ki so spletni anketni vprasalnik izpolnili, tiste I/m/v
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in druge zaposlene, ki spletnega anketnega vprasalnika $e niso izpolnili,
pa zaprosili za sodelovanje in vradilo izpolnjenega anketnega vprasalnika
do 12. februarja 201s.

Pri na¢rtovanju vzorca TA/poslovalnic — 306 TA in 84 njihovih po-
slovalnic, ki so organizacijsko njihove poslovne enote —, torej od skupaj
preucevanih 306 TA, ki so predstavljale celotno ciljno populacijo, je v an-
keti sodelovalo 103 TA, kar znasa 33,66 % celotne populacije. Te predsta-
vljajo nas vzorec, na podlagi katerega smo izvedli nadaljnjo raziskavo o te-
meljnih tezi in hipotezah. Izmed 926 zaposlenih v teh TA/poslovalnicah,
ki predstavljajo celotno ciljno populacijo, je sodelovalo 336 respondentov,
kar predstavlja 36,29 % ciljne populacije, vklju¢ene v vzorec I/m/v, in dru-
gih zaposlenih, ki so sodelovali v nasi raziskavi.

Pred analizo podatkov smo vse podatke TA/poslovalnic, ki so bili iz-
razeni v evrih in objavljeni na spletni strani bizi.si, 3. marca 2015 najprej
deflacionirali na dan 31. december 2013, za kar smo uporabili cenovni in-
deks pocitnic v paketu. Podatke smo deflacionirali s pomo¢jo aplikacije,
objavljene na spletni strani Statisti¢nega urada RS.

Metode analize podatkov in testiranje hipotez

Zbrane podatke smo s pomo¢jo statisti¢nih programov SPSS in AMOS

obdelali in analizirali z naslednjimi statisti¢nimi metodami:

- deskriptivno analizo;

- fakrorsko analizo in metodo glavnih komponent;
- regresijsko in multiplo regresijsko analizo;

— metodami strukturnih enacb.

Vse primarno zbrane podatke smo najprej parcialno ocenili, nato pa
so bile hipoteze testirane z natetimi metodami. Temu je sledila skupna
analiza z metodo strukturnih ena¢b. Po konc¢ani analizi podatkov smo
podali ugotovitve glede testiranja hipotez.

Z deskriptivno analizo smo prikazali osnovne znaéilnosti vzorca
(vzorec je vkljuceval celotno preuéevano populacijo) in spremenljivk. Z
multiplo regresijsko analizo smo analizirali vzro¢no-posledi¢no poveza-
nost med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami. Pri analizi ve¢jega
Stevila spremenljivk smo uporabili faktorsko analizo in metodo glavnih
komponent. S faktorsko analizo smo analizirali povezave med spremen-
ljivkami, s katerimi smo skusali najti novo mnozico spremenljivk (manj
kot je merjenih spremenljivk) — faktorje, ki predstavljajo, kar je skupne-
ga opazovanim spremenljivkam. Faktorska analiza je metoda, s katero
preverimo, kako dobro spremenljivke, ki jih merimo, predstavljajo neko
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manjse Stevilo konstruktov (Hair idr. 2009, 670). S to analizo zelimo raz-
distiti svojo statisti¢no u¢inkovitost (Hair idr. 2006, 750). Podobno kot
pri faktorski analizi je cilj metode glavnih komponent ugotoviti, ali lah-
ko skupne znaéilnosti med opazovanimi spremenljivkami pojasnimo z
manj$im $tevilom glavnih komponent. Dobljene glavne komponente iz
vedjega Stevila spremenljivk smo uporabili tudi kot dodatne pojasnjevalne
spremenljivke v regresijski analizi. Zaradi tega sta bili faktorska analiza in
metoda glavnih komponent izvedeni pred regresijsko analizo.

Poleg tega smo s pomog¢jo statisti¢nega programa AMOS izvedli se
modeliranje z linearnimi strukturnimi ena¢bami, ki zdruzuje analizo
vzro¢nih povezav testiranih hipotez in merjenje posredno merljivih la-
tentnih spremenljivk. Pri raziskovanju smo preucevali celo skupino med-
sebojnih odnosov, kar lahko izvajamo s strukturnim modeliranjem enacb
(SEM). S to metodo si pomagamo, ko analiziramo ve¢ medsebojnih od-
nosov hkrati. Metoda ima dve glavni znadilnosti: sposobnost ocenjevanja
multiplih in medsebojno povezanih odvisnosti ter sposobnost vkljuc¢eva-
nja latentnih spremenljivk. Strukturno modeliranje ena¢b ponavadi izva-
jamo v dveh delih: v prvem, merskem, delu pojasnjujemo, v kolik$ni meri
smo z merjenimi spremenljivkami sploh pojasnili latentne spremenljivke,
v drugem, strukturnem, delu pa pojasnjujemo, kako so latentne spremen-
ljivke medsebojno povezane.



Opisne statistike vzorca

anketirancev v turisticnih
agencijah in njihovih
poslovalnicah

V tem sklopu sta predstavljeni analiza in interpretacija podatkov, pridob-
ljenih iz izpolnjenih spletnih anketnih vprasalnikov in anketnih vprasal-
nikov, prejetih po klasi¢ni posti.

Vprasanja v anketnem vprasalniku se nana$ajo na naslednje sklope:

- sociodemografske znadilnosti anketirancev;

- znadilnosti turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic;
- ¢loveski kapital;

- organizacijsko klimo;

—  rast;

— donosnost;

— dobi¢konosnost TA.

Sociodemografske znadilnosti anketirancev

Preglednica 2: Spol

Funkcija zaposlitve Frekvenca

Zenski 52 46,4
Lastnik/manager/vodja Mogski 60 53,6
Skupaj 12 100,0
Zenski 126 56,0
Drugi zaposleni Moski 99 44,0

Skupaj 225 100,0




Preglednica 2 prikazuje, da je v anketi med lastniki/managerji/vod-
ji (v nadaljevanju I/m/v) in drugimi zaposlenimi (v nadaljevanju d/z), ne
glede na funkcijo zaposlitve, dokaj enakomerna zastopanost po spolu, saj
je sodelovalo 52,8 % zensk in 47,2 % moskih.

Preglednica 3 prikazuje, da najve¢ 1/m/v spada v starostni razred nad
40 do solet, najmanj pav starostni razred do 30 let, kamor spada tudi naj-
manj d/z, najve¢ d/z pa spada v starostni razred nad 30 do 40 let.

Preglednica 3: Starost

zaposlitve Starost Frekvenca Delez (%)

Do 30 let 3 27

Nad 30 do 40 let 34 30,1

94 Lastnik/manager/vodja Nad 40 dosolet 48 425
Nad 50 let 28 248
Skupaj 113 100,0

Do 30 let 30 133

Nad 30 do 40 let 81 36,0

Drugi zaposleni Nad 40 dosolet 78 34,7
Nad 50 let 36 16,0
Skupaj 225 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 4, je najve¢ 1/m/v in d/z z delovno
dobo na podro¢ja turizma nad 10 do 20 let, najmanj1/m/vin d/z paz de-
lovno dobo na podro¢ju turizma nad 3o let.

Preglednica 4: Stevilo let zaposlitve na podrocju turizma

Stevilo let zaposlitve na

Funl\'cij.l I.‘.lp(\\lit\(

‘rekvenca elez (%)
Frel Delei (9

podrodju turizma

Do 10 let 13 15

Nad 10 do 20 let 49 43,4

Lastnik/manager/vodja Nad 20 do 30 let 47 41,6
Nad 30 let 4 35

Skupaj 3 100,0

Do 10 let 77 34,2

Nad 10 do 20 let -8 34,7

Drugi zaposleni Nad 20 do 30 let 67 29.8
Nad 30 let 3 13

Skupaj 225 100,0




isne statistike vzorca anketirancev v turisticnih agencijah in njihovih poslovalnicah
Opisne statistik ket euristi¢nih agencijah in njihovih poslovalnical

Preglednica s prikazuje, da je najve¢ 1/m/v zaposlenih v trenutni tu-
risti¢ni agenciji/poslovalnici nad 10 do 20 let, najmanj pa nad 30 let, ka-
kor tudi d/z; med d/zjih je najve¢ zaposlenih v trenutni turisti¢ni agenci-

ji/poslovalnici do 10 let.
Prcglcdnicn St Stevilo let zap()slitvc v trenutni turisticni agcnciji/p()sl()valnici

Stevilo let zaposlitve v .
I Frekvenca Delez (%)

Funkcija zaposlitve

trenutni TA/poslovalnici

Do 1o let 40 35,4

Nad 10 do 20 let 45 39,8

Lastnik/managcr/vodja Nad 20 do 30 let 27 23,9
Nad 30 let 1 0.9

Skupaj 3 100,0

Do 1o let 105 46,7

Nad 10 do 20 let 91 40,4

Drugi zaposlcni Nad 20 do 30 let 27 12,0
Nad 30 let 2 0.9

Skupaj 225 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 6, ima med I/m/v in d/z najve¢ anke-
tirancev visoko3olsko ali univerzitetno izobrazbo, najmanj I/m/v pa ima
podiplomsko izobrazbo (magisterij, doktorat); nihée od 1/m/v nima po-
klicne izobrazbe, med d/z pa jih ima najmanj poklicno izobrazbo.

Prcglcdnica 6: Zakljuécna stopnja izobrazbe

Funkecija zaposlitve Zakljucena stopnja izobrazbe Frekvenca Delez (%)
Poklicna o o
Srednjesolska 22 19,5
Vigjesolska 31 27,4
Lastnik/manager/vodja
Visokosolska ali univerzitetna 53 46,9
Podiplomska (magisterij, doktorar) 7 6.2
Skupaj 3 100,0
Poklicna 3 13
Srednjesolska 48 213
Vigjesolska 72 32,0
Drugi zaposleni
Visokosolska ali univerzitetna 91 40,4
podiplomska (magistcrij, doktorat) 1 4.9

Skupaj 225 100,0
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Iz preglednice 7 je razvidno, da ima med 1/m/v in d/z ve¢ina sklenje-
no pogodbo za nedoloc¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom, najmanj pa jih
ima pogodbo za dolo¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom; med d/z pa jih
ima najmanj pogodbo za nedolo¢en ¢as s krajsim delovnim ¢asom. Tisti
1/m/vin d/z, ki so navedli drugo vrsto zaposlitve, niso napisali posebej, za
kaksno vrsto zaposlitve gre.

Preglednica 7: Vista zaposlitve

Funk ja /.\pns]it\c Vista I‘.lp()\lit\t Frekvenca Delez (%)
Nedolocen ¢as s kraj?;im delovnim ¢asom 5 4.4
Nedolo¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom 95 84,1
Lastnik/manager/vodja Dolocen ¢as s polnim delovnim ¢asom 2 18
Drugo (ustrezno navedite) 1 9.7
Skupaj 13 100,0
Nedolocen ¢as s kraj?;im delovnim ¢asom 7 3,1
Nedolo¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom 167 74,2
Dolocen ¢as's krajéim delovnim ¢asom 13 5.8
Drugi zaposlcni
Doloc¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom 17 76
Drugo (ustrezno navedite) 21 93
Skupaj 225 100,0

Iz preglednice 8, kjer je bilo moznih ve¢ odgovorov, je tako razvidno,
da je najve¢ njihovega dela na podro&ju prodaje turisti¢nih aranzmajev in
na podrodju organizacije turisti¢nih aranZmajev, najmanj jih je navedlo
drugo delo in niso napisali posebej, za kaksno delo gre, malo pa je tudi za-
poslenih na podro&ju ra¢unovodstva.

Preglednica 8: Funkcija zaposlitve

Funkecija zaposlitve Frekvenca Delez (%)
Lastnik/manager/vodja 11 18,6
Organizator turisti¢nih aranzmajev 163 273
Prodajalec turisti¢nih aranzmajev 205 34,4
Zaposlcn na podroéju trzenja 91 153
Zaposlen na podro¢ju racunovodstva 18 3,0
Drugo (ustrezno navedite) 8 13

Skupaj 596 100,0
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Znadilnosti turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic

Iz preglednice 9 je razvidno, da je najve¢ I/m/v in d/z odgovorilo, da je
glede na standardno klasifikacijo dejavnosti (v nadaljevanju SKD) njiho-
va glavna dejavnost dejavnost organizatorjev potovanj, najmanj I/m/v in
d/z pa je odgovorilo, da so njihova glavna dejavnost rezervacije in druge s
potovanji povezane dejavnosti.

Prcglcdnica 9: Glavna dcj;wnost turisticne agcncijc/poslovalnicc glcdc na standardno

klasifikacijo dejavnosti (SKD)

Funkecija zaposlitve Glavna dejavnost glede na SKD
79.120 — dcjavnost organizatorjev potovanj 78 69,0
79.110 — dejavnost potovalnih agencij 32 283

Lastnik/manager/vodja 79900 — rezervacije in druge s potovanii

. . 3 2.7
povezane dejavnosti
Skupaj 113 100,0
79.120 — dejavnost organizatorjev potovanj 154 69.1
79.110 — dcjavnost Potovalnih agencij 53 23,8
Drugi zaposleni 79900 — rezervacije in druge s potovanii p
1 2
povezane dejavnosti 7
Skupaj 223 100,0

Kot nakazuje preglednica 10, kjer je bil moZen en odgovor oz. sta bila
mozna odgovora dva, lahko pril/m/v in tudi d/z zaznamo, da imajo sko-
raj vse turisti¢ne agencije/poslovalnice obe licenci.

Prcglcdnica 10: Vrsta licence za dejavnost pri Gospodarski zbornici Slovenije

Funkcija zaposlitve Vrsta licence pri GZS Frekvenca  Delez (%)
Organizirmje turisti¢nih aranzmajev 105 50,20
Vrsta licence
Lastnik/manager/vodja Prodaja turisti¢nih aranzmajev 104 49.8
Skupaj 209 100,0
Organiziranje turisti¢nih aranzmajev 211 50,1
Vrsta licence
Drugi zaposlcni Prodaja turisti¢nih aranzmajev 210 49,9
Skupaj 421 100,0

Preglednica 11 kaZe, da je najve¢ I/m/v in d/z odgovorilo, da ima-
jo glede na organizacijski status turisti¢no agencijo, in najmanj, da imajo
poslovalnico, najmanj d/z pa je navedlo drugo, pri ¢emer niso opredelili,
za kaks$en organizacijski status gre.
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Preglednica 11: Organizacijski stacus
g

azaposlitve Organizacijski status Frekvenca Delez (%)
»Tour operator« 14 12,4
Turisti¢na agencija 93 823
Lastnik/manager/vodja Poslovalnica 2 18
Drugo (ustrezno navedite) 4 3.5
Skupaj 13 100,0
» Tour operator« 18 8,1
Turisti¢cna agcncija 181 81,2
Drugi zaposleni Poslovalnica 23 103
Drugo (ustrezno navedite) 1 0,4
98
Skupaj 223 100,0

Preglednica 12 nakazuje, da je najve¢ 1/m/v in d/z odgovorilo, da gre
za status druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), najmanj pa se jih je
odlo¢ilo za drugo, kjer niso posebej opredelili, za kakSen pravni status

subjekta gre.

Prcg]cdnica 12: Pravni status

Funkecija zaposlitve Pravni status Frekvenca Delez (%)
Samostojni podjetnik (s. p.) 20 177
Druzba z omejeno odgovornostjo (d. 0.0.) 83 735
Druzba z neomejeno odgovornostjo (d.n. o)) 2 18
Lastnik/manager/vodja
Delniska druzba (d. d.) 7 62
Drugo (ustrezno navedite): 1 0,9
Skupaj 113 100,0
Samostojni podjetnik (s. p.) 10 47
Druzba z omejeno odgovornostjo (d. 0.0.) 172 80,0
Drugi zaposleni Delniska druzba (d. d.) 32 14,9
Drugo (ustrezno navedite): 1 0y

Skupaj 215 100,0
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Iz preglednice 13, kjer je bilo mo¢ izbrati en odgovor ali ve¢, opravlja-
nje posameznih dejavnosti skupaj pa predstavlja 100 %, je razvidno, da so
1/m/v in d/z najve¢ odgovorov namenili prodaji lastnih turisti¢nih aranz-
majev, najmanjkrat pa so se oboji odlo¢ili za drugo, kjer niso navedli, za
katero dejavnost gre.

Preglednica 13: Delez (%) preucevanih dejavnosti v turisticni agenciji/ poslovalnici
g g

Funkcija Delez (%) preucevanih dejavnosti v turisticni ) Povpre¢na Standardni
: : . Min. Maks.
zaposlitve agenciji/poslovalnici vrednost odklon
Prodaja lastnih turisti¢nih aranzmajev no o 100 55,64 29,167
Prodaja turisti¢cnih aranzmajev »tour operatorjev< 9o o 90 24,04 16,143
Lastnik/ 4 " draedl "
Prodaja turisti¢nih aranzmajev drugih turisti¢ni
manager/ ) J e 93 o 85 18,04 14,580
vodja agency
Prodaja letalskih vozovnic 90 o 90 14,09 15,083
Drugo 69 o 20 1,01 3,089
Prodaja lastnih turisti¢nih aranzmajev 205 10 100 47,76 19,250
l)rodaja turisti¢nih aranzmajev »tour operatorjeve 190 0 50 23,22 9,730
Drugi Prodaja turisti¢nih aranzmajev drugih turisti¢nih
. . 190  © 40 16,91 7,704
zaposleni agencij
Prodaja letalskih vozovnic 197 o 60 14,50 10,720
Drugo 161 o 100 2,02 9,407

Iz preglednice 14 je razvidno, da so l/m/v in d/z najveckrat odgovori-
li, da imajo do pet zaposlenih, 1/m/v so odgovorili, da ni TA, ki bi zapo-
slovala ve¢ kot 250 zaposlenih, d/z pa so odgovorili, da je najmanj TA z
veé kot 250 zaposlenimi. Podatki nakazujejo, da je zelo velika razlika med
odgovori anketirancev glede na funkcijo zaposlitve, in sicer je najve¢ja
razlika pri kategoriji do s zaposlenih, kjer je po odgovorih 1/m/v za dob-
rih 38 odstotnih to¢k veé zaposlenih glede na odgovore d/z. Ravno tako
pa je tudi velika razlika pri kategoriji od 6 do 9 zaposlenih, kjer so d/z od-
govorili, da je za dobrih 13 odstotnih to¢k ve¢ zaposlenih glede na odgo-
vore l/m/v.

Preglednica 15 na temo pokritosti trga glede na opravljanje dejavnosti
nakazuje, da gre, ne glede na funkcijo zaposlitve, za dokaj enake odgovo-
re, in sicer gre najpogosteje za pokritost na domacem in tujem trgu, naj-

manj pa za pokritost samo na tujem trgu.
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Prcglcdnica 14: Stevilo zaposlcnih v turisticni agcnciji/ poslovalnici

azaposlitve Stevilo zaposlenih v TA Frckvenca Delez (%)
Dos 76 679
Odédog n 107
Od1odozg 7 63
Odsodo 49 8 71
Lastnik/manager/vodja
Odsodo 99 7 63
Odioodo249 2 18
Nad 250 o o
Skupaj 2 100,0
Dos 62 295
Odédog 50 23,8
Odiodozgy 35 167
Odjodo 49 20 95
Drugi zaposleni
Odsodo 99 32 15,2
Odioodo249 10 4.8
Nad 250 1 05
Skupaj 210 100,0

Preglednica 15: Pokritost trga (domaci, tuji) glede na opravljanje dejavnosti

Pokritost trga Frekvenca Delez (%)
Domaci trg 26 23,2
Tuji g 12 10,7
Lastnik/manager/vodja
Domaciin tji trg 74 66,1
Skupaj 12 100,0
Domaci trg 27 12,9
Tujitrg 9 43
Drugi zaposlcni
Domaciin wji trg 174 82,9
Skupaj 210 100,0

Iz preglednica 16 je razvidno, da gre, ne glede na funkcijo zaposlitve,
za dokaj enake odgovore, in sicer da se v najvedji meri ukvarjajo z emitiv-
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nim in receptivnim turizmom, najmanj pa z drugo dejavnostjo, kjer niso
navedli, za katero dejavnost gre.

Preglednica 16: Dejavnost (emitivni turizem, receptivni turizem) glede na drzavljanstvo
gostov (izletnikov, turistov, obiskovalcev)

Dejavnost glede na drzavljanstvo gostov Frekvenca

Emitivni turizem (odhod domacih gostov

v twjino) +° »7
Receptivni turizem (prihod tujih gostov o 89
S| .. 1 5
Lastnik/ manager/vodja v Slovenijo)
Emitivniin receptivni turizem 61 545
Drugo 1 0,9
Skupaj n 100,0
Emitivni turizem (odhod domacih gostov
- 52 24.9
v tujino)
Receptivni turizem (prihod tujih gostov
. . v Slovcnijo) 7 33
Drugi zaposleni
Emitivniin receptivni turizem 149 713
Drugo 1 05
Skupaj 209 100,0
Cloveski kapital

Pri vprasanjih, navedenih v preglednicah od 17 do vklju¢no 35, so anke-
tiranci lahko ocenili stopnjo svojega strinjanja z zapisanimi trditvami s
posameznega podrodja tako, da so ob vsaki trditvi obkrozili (izbrali) eno
Stevilko na s-stopenjski lestvici (1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam
se, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se
strinjam).

Preglednica 17 kaze, da so I/m/v in tudi d/z najvisjo oceno nameni-
li dejavniku Uporabljamo internet. Najnizjo oceno so 1/m/v namenili de-
javniku Sodelujemo z zunanjimi raziskovalnimi institucijami, d/z pa de-
javniku Spremljamo strokovno literaturo.

Preglednica 18 kaZe, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniko-
ma Shranjujemo zapise (imamo arhiv) o svojem nastanku, razvoju in vi-
ziji delovanja ter Shranjujemo znanje (imamo arhiv) o izvedbi in vsebini
delovnih procesov; najniZjo oceno pa so namenili dejavniku Imamo dob-
ro organizirano dokumentacijo o znanju in dosezkih zaposlenih. Anketi-
ranci iz skupine d/z pa so najvisjo oceno namenili dejavniku Podpiramo
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objavo uspehov, najnizjo pa dejavniku Shranjujemo zapise (imamo arhiv)
o svojem nastanku, razvoju in viziji delovanja.

Preglednica 17: Pridobivanje znanja
8

Povprecna Standardni

l’l‘i(l(l])i\.ll]ic znanja Fun]\cii.\ /.1]10\“{\( N

vrednost (1-5) odklon

Lastnik/manager/vodja 105 4.72 0,509
Uporabljamo internc. Drugi zaposleni 208 452 0,688
Skupaj 313 4,62 0599
Lastnik/manager/vodja 104 3.84 1,016
Sprcmljamo strokovno literaturo. Drugi zaposlcni 208 3,65 1137
Skupaj 312 3,75 1,077
102 e - ) Lastnik/manager/vodja 103 424 0,734
Turisti¢na agencija spodbuja
zaposlenc pri nadaljnjem Drugi zaposleni 208 4,06 0,877
izobrazevanju. R
Skupaj 310 4,15 0,806
Dijakom/studentom omogoc¢amo Lastnik/manager/vodja 104 3,98 1,088
ljanje prakse, seminarskih nal
OP@V Janje Era ¢ semma.rs naeg Drugi zaposlcni 208 4,07 0,862
ali diplomskih nalog na primeru nase
turisticne agcncijc Skupaj 312 4,03 0,975
Lastnik/ manager/ vodja 104 4,03 1178
lzvajamo interna usposabljanja. Drugi zaposlcni 208 4,24 0,798
Skupaj 312 4,14 0,988
Lastnik/manager/vodja 104 430 0,902
Sodelujemo z zunanjimi sodelavei. Drugi zaposleni 207 431 0,778
Skupaj 311 431 0,840
Lastnik/manager/vodja 104 4,27 0,803
Spodbujamo sodelovanie z drugimi Druei leni o8 p N
rugi zaposleni o 8 o,
podjetji pri raznih delih. 5! zap 4+ *
Skupaj 312 427 0,819
Lastnik/manager/vodja 10 , 0.8
[zven TA se udelciujemo razli¢enih 8 J ’ 433 »
seminarjev, delavnic in cudi Drugi zaposleni 208 438 0,745
turisticnih sejmov. )
Skupaj 311 436 0,789
Lastnik/manager/vodja 104 3,42 1,473
Sodelujemo z zunanjimi . .
Drugl zaposlcm 208 4,11 1,076

raziskovalnimi institucijami.

Skupaj 31 377 1,275
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Preglednica 18: Shranjevanje znanja

. . . . . " . Povprecna Standardni
Shranjevanje znanja Funkecija zaposlitve
vrednost (1-5) odklon
Lastnik/manager/vodja 10 10 0,90
Shranjujemo zapise (imamo arhiv) gervod 5 + 904
o svojem nastanku, razvoju in viziji Drugi zaposlcni 203 4,10 0,839
delovanja.
Ay Skupaj 308 4,10 0,872
Lastnik/manager/vodja 105 4,10 0,898
Shranjujcmo znanje (imamo arhiv) o Drugi leni
rugi zaposleni 20 21 071
izvedbi in vsebini delovnih procesov. s zap ’ + 77
Skupaj 308 4,16 0,808
o Lastnik/manager/vodja 105 4.01 1,070
Imamo dobro organizirano
dokumentacijo o znanju in dosczkih Drugi zaposleni 203 4,22 0,904
zaposlenih.
P Skupaj 308 412 0,987
, ) 103
Lastnik/manager/vodja 105 4,02 1,074
Podpiramo objavo uspchov. Drugi zaposleni 203 4,23 0,965
Skupaj 308 4.3 1,020

Preglednica 19 kaze, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Dobro pocutje v turisti¢ni agenciji pozitivno vpliva na prenos znanja, naj-
nizjo oceno, kot tudi d/z, pa so namenili dejavniku Zaposleni skrivamo
svoje znanje pred sodelavci, ker menimo, da s tem povecujemo svojo kon-
kuren¢no prednost pred njimi, d/z pa so najvisjo oceno namenili dejavni-
ku Vsak zaposleni je usposobljen za opravljanje ve¢ delovnih nalog.

Preglednica 19: Prenos znanja

. Povprecna Standardni
Prenos znanja Funkcija zaposlitve h\ ovprecna fandardnt
vrednost (1 5) odklon
Lastnik/manager/vodja 100 4,60 0532
Dob . R
0 . Fo pocutv]e v turisti¢ni agenvm]l Drugi zaposleni o1 39 0698
pozitivno vpliva na prenos znanja.
Skupaj 302 450 0,615
Lastnik/manager/vodja 100 438 0,693
Vsak leni j blj
5 Z.ap(.)s eni]c uspo%o Jenzd Drugi zaposleni 202 4,40 0,664
opravljanje ve¢ delovnih nalog,
Skupaj 302 439 0,679
Lastnik/manager/vodja 100 424 0,793
Vpeljano imamo timsko . .
Drugi zaposleni 202 4,19 0,906

in projckeno delo.
Skupaj 302 422 0,850
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Prenos znanja

l"unL(ij.\ /.llmsli[\ €

Povprecna

vrednost (1 5)

Standardni

odklon

Lastnik/managcr/vodja 100 3.94 LI13§
Na voljo imamo prostore, kjer se lahko . .
o ) . Drugi zaposleni 202 3,90 1,043
ZaerU’CmO mn ncforma[no druZlmO,
Skupaj 302 3,92 1,089
) o ) Lastnik/manager/vodja 100 3,98 0,841
Imamo ucinkovit sistem svetovanja
in mentoriranja mlajsih in novih Drugizaposleni 201 3,90 0,970
SOdClaVCCV
Skupaj 301 3,94 0,906
Lastnik/manager/vodja 100 417 0,995
P Kanic o
WOTna-nJ anjeznanja ovir njegovo Drugi zapos[eni 202 4,08 0,872
Sirjenje.
Skupaj 302 4.3 0,934
Lastnik/manager/vodja 100 4,11 0,909
Pripravljeni smo posredovati svoje
znanjc, vendar imamo za to prcmalo Drugi zaposlcni 202 4,03 0,897
casa. )
Skupaj 302 4,07 0,903
Lastnik/manager/vodja 99 3,95 0,896
Svoje zaposlene spodbujamo
Drugi leni \ ,
k objavljanju svojih dosezkov. rugt zaposient ot oz ot
Skupaj 300 3,94 0,964
Lastnik/manager/vodja 100 3.87 1,060
Imamo uc¢inkovit racunalnisko podprt
sistem za dostop in iskanje po lasenih Drugi zaposleni 201 3.99 0972
zbirkah znanja.
4 Skupaj 301 3,93 1,016
) o Lastnik/manager/vodja 99 3,73 1,105
Organiziramo razli¢ne interne
izobrazevalne delavnice, s katerimi Drugi zaposleni 202 3,91 1,001
spodbujamo izmenjavo mnenj.
P ) ) ) Skupaj 301 3.82 1,053
Lastnik/ manager/ vodja 99 3,56 1,272
Zaposleni imamo premalo komuni-
kacijskih spretnosti, potrebnih Drugi zaposleni 201 3,73 1,086
za prenos znanja. ]
Skupaj 300 3,65 L179
Lastnik/manager/vodja 99 3.53 1,232
Organiziranc imamo predstavitvc in Drugi leni s
rugi zaposleni 201 ; 10
razprave o dosezkih zaposlenih. vgtzap 7 7
Skupaj 300 3,63 1,150
Lastnik/manager/vodja 99 355 1327
Turisti¢na agcncija ne stimulira dovol)' X .
. L Drugl zapos[em 202 3,83 0,978
pretoka znanja med zaposlenimi.
Skupaj 301 3,69 1153
Zaposleni skrivamo svoje znanje pred Lastnik/manager/vodja 99 3,23 1564
sodelavci, ker menimo, da s tem povecu- ) )
) ; . Drugi zaposleni 202 3.64 1,239
JCmO SVOJO konkurcncno PernOSt Pl’cd
njimi. Skupaj 301 3,44 1,402
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Preglednica 20 kaze, da so I/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Uspesno uporabljamo svoje znanje v delovnih procesih, najnizjo oceno pa
dejavniku Znanja med zaposlenimi je dovolj, problemati¢na je le njegova
uporaba, d/z pa so najvisjo oceno namenili dejavniku Uspesno uporablja-
mo lastne izku$nje za razreSevanje novih izzivov, najnizjo oceno pa dejav-

niku Najboljse predloge nagradimo.

Prcglcdnicn 20: Uporaba znanja

Povpreéna Standardni
Uporaba znanja Funkecija zaposlitve ovpreena candarcit
\'l'c(l“(’\t\ 1-5) (‘(”\I(\“
Lastnik/manager/vodja 95 432 0,623
Koristne predloge uporabimo v praksi. Drugi zaposleni 199 4,09 0,860
Skupaj 294 4,21 0,742
Lastnik/manager/vodja 95 438 0,702 10§
Uspesno uporabljamo lastne izkusnje za . .
e M Drugi zaposleni 199 424 0,666
raZrCSCVﬁnJC nDVlh 1ZZ1IVOV.
Skupaj 294 431 0,684
Lastnik/manager/vodja 95 4,42 0,693
Uspesno uporabljamo svoje znanje Drugi eni
rugi zaposleni 195 21 o,
vdelovnih procesih. gz 95 + 759
Skupaj 290 432 0,726
Lastnik/manager/vodja 95 4,40 0,706
Zaposlcnc spodbujamo, danovo znanjc . .
B ) Drugi zaposleni 199 417 0779
uporabijo v praksi.
Skupaj 294 4,29 0743
Lastnik/manager/vodja 94 4,14 0,850
Najboljse predloge nagradimo. Drugi zaposleni 199 3,90 1,038
Skupaj 293 4,02 0944
Lastnik/manager/vodja 94 4,21 0,731
Turisti¢na agcncija uspe§no izkoristi . )
) B . Drugi zaposleni 197 4,01 1,023
potenciale svojih zaposlenih.
Skupaj 291 4.1 0,877
) ) . Lastnik/manager/vodja 94 4,02 0,904
Posameznike nagradimo glede na uspesno
uporabljcno novo znanje — finan¢ne Drugi zaposlcni 198 3.98 1,054
spodbude. Skupaj 292 4,00 0,979
Lastnik/manager/vodja 94 417 0,757
Pogovarjamo se o svojih potrebah po znanju. Drugi zaposleni 198 4,07 0,982
Skupaj 292 4,12 0,870
Posameznike nagradimo glede na uspes- Lastnik/manager/vodja 94 +24 o785
no uporab[jcno novo znanje — nchnanéne Drugi zaposlcni 197 4,01 1,033
spodbude. Skupaj 291 4.3 0,909
Lastnik/manager/vodja 94 3.80 1169
Znanja med zaposlenimi je dovolj, . .
Drugi zaposlcm 198 4,02 0,969

problcmatiénajc le njegova uporaba.

Skupaj 292 3,91 1,069




Preglednica 21 kaZe, da so 1/m/v in tudi d/z najvi$jo oceno namenili
dejavniku Informacije i§¢emo na internetu, najnizjo oceno pa so oboji na-
menili dejavniku Izobrazujemo se na podro¢ju ra¢unovodstva.

Preglednica 21: Vrsta (nacin) izobrazevanja

. .. _ : » _ Povprec¢na Standardni
Vista (nacin) izobrazevanja Funkcija zaposlitve \
\l‘L‘dll()\l (1—-5) ()({I\](“l
Lastnik/ managcr/ vodja 91 353 1328
Uveden imamo interni ake o uceci se ) )
- Drugi zaposleni 195 3,75 1136
organizaciji.
Skupaj 286 3,64 1,232
Lastnik/manager/vodja 92 4,04 0,937
Izobrazevanje potcka predvsem ) )
L . . Drugl zaposlem 195 4,03 0,846
znotraj (interno) turisticne agencije.
Skupaj 287 4,04 0,892
106 Lastnik/manager/vodja 92 3,62 L147
Izobraicvanjc potcka prcdvscm zunaj Druci leni 8
zaposlen 5 ; 0
(eksterno) turisticne agencije. rug!zap ! 2] > Lo47
Skupaj 287 3,72 1,097
Lastnik/manager/vodja 92 3,75 1315
Imamo sestanke s profesionalnimi ) )
) Drugi zaposleni 195 373 1127
svetovalci.
Skupaj 287 3,74 1,221
Lastnik/manag@r/vodja 92 4,23 0,915
Prebiramo strokovno literaturo. Drugi zaposleni 195 3.75 1,140
Skupaj 287 3.99 1,028
Lastnik/manager/vodja 92 4,45 0,618
]nformacijc iS¢emo na internetu. Drugi zaposlcni 195 4,10 0,743
Skupaj 287 4,28 0,681
Lastnik/manager/vodja 92 4.21 0,859
Obiskujcmo sejme, razstave, Druci leni
rugi zaposleni I X o,
konference. ugtzap 95 393 D44
Skupaj 287 4,07 0,902
Lastnik/manager/vodja 92 417 0,765
lzmcnjujemo mnenjaz drugimi X X
S L Drugl zaposlem 195 3.88 0,977
turisticnimi agencijami.
Skupaj 287 4,03 0,871
Lastnik/manager/vodja 92 4,07 o912
Udelezujemo se studijskih izletov/ ) .
! Drugi zaposleni 195 4,00 1,025
potovanj.
Skupaj 287 4,04 0,969
Lastnik/manager/vodja 92 3.85 1,089
]zobraiujcmo scna podroéju trzenja. Drugi zapos[cni 195 3,54 1313
Skupaj 287 3,70 1,201
Lastnik/manager/vodja 92 3,47 1338
]zobraiujcmo sena podroéju X X
Drugi zaposleni 195 3,19 1,493

racunovodstva.
Skupaj 287 333 1,416
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\ . Povprecna Standardni
Vrsta (nacin) il()l\l'.l/m.ulj‘.l hlnLcij;\ /.\p()s]it\ @ N ovpreena N fandardnt
\I‘Cdl\(l\l \I-5 ) ()t”\](lll
Lastnik ager/vod 68 .
lzobraiujcmo sena podroéjih st /managm/vo 2 - ’ 157
geograﬁje, zgodovinc in umetnostne Drugi zaposlcni 195 3,46 1370
dovine.
rgodovine Skupaj 287 357 1314
Lastnik/manager/vodja 92 3.84 1122
Izobrazujemo se na podro¢ju Drusi en 0
2 X ,
wjih jeziko: rugi zaposleni 195 3.54 1,281
Skupaj 287 3,69 1,202
Lastnik/manager/vodja 92 3.86 0,990
lzobraiujcmo sena podroéju vodcnja. Drugi zaposlcni 195 3,69 1,205
Skupaj 287 3,78 1,098
Lastnik/manager/vodja 92 3.85 0,925
lzobraiujcmo sena podroéju Drugi leni 3 o1
rugi zaposleni 19 , 1,05
komunikacije. 5 zap 4l 9 > 107
Skupaj 287 3,87 0,989
Lastnik/manager/vodja 92 3.85 1,005
lzobraiujcmo sena podroéjih odnosov Druci leni
rugi zaposleni I X 1,052
med zaposlenimi in odnosov do serank. ugtzap 95 97 ’
Skupaj 287 3,91 1,029

Preglednica 22 kaZe, da so I/m/v in tudi d/z najvisjo oceno nameni-
li dejavniku Udelezujemo se enodnevnih oblik izobrazevanj (te¢aji, semi-
narji), najnizjo oceno so I/m/v namenili dejavniku Eksterno izobrazeva-
nje poteka znotraj delovnega ¢asa, d/z pa dejavniku Interno izobraZevanje
poteka znotraj delovnega ¢asa.

Preglednica 22 Cas izobrazevanja

) P Standardni
Cas i/nhl'.uchuli.l ]‘lllll\(ii.l IJI‘NI\“[\C ovpreena HOCHECR
\rL‘d“\‘\l I S ) ()l{]\l()“
Lastnik/ manager/ vodja 90 418 0,815
Interno izobrazevanje potcka znotraj ) )
i Drugi zaposleni 193 4,05 1,059
delovnega casa.
Skupaj 283 4,12 0,937
Lastnik/ manager/ vodja 90 4,09 1,046
Eksterno izobrazevanje potcka znotraj ) )
| Drugi zaposleni 192 419 1,026
delovnega casa.
Skupaj 282 4,14 1,036
Lastnik/manager/vodja 89 4,16 0,952
Udelezujemo se veednevnih izobrazevanj ) )
e - Drugi zaposleni 193 424 0,982
(tecaji, seminarji).
Skupaj 282 4,20 0,967
Lastnik/manager/vodja 89 437 0,774
Udelezujemo se enodnevnih oblik ) )
Drugi zaposleni 193 438 0,735

izobraicvanj (tcéaji, scminarji).
Skupaj 282 438 0,755
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Organizacijska klima

Preglednica 23 kaze, da so I/m/v in tudi d/z najvi§jo oceno namenili de-
javniku Cutimo se odgovorne za kakovost svojega dela, najniZjo oceno pa
so oboji namenili dejavniku Druge sodelavce in oddelke (trzenje, ratuno-
vodstvo) obravnavamo kot svoje spo$tovane stranke.

Preglednica 23: Odnos do kakovosti

Povprecna Standardni

Odnos do kakovosti Funkcija zaposlitve

\l‘cdn()\t\l—sl‘ odklon

Lastnik/manager/vodja 90 4,71 0,456
Cutimo se odgovorne za kakovost ) )
) Drugi zaposleni 193 4,67 0514
svojega dela.
Skupaj 283 4,69 0,485
Lastnik/manager/vodja 90 4,60 05536
Prispevamo k doseganju standarda Drusi len ‘ N
rugi zaposleni 192 X o,
kakovosti. s eap o +5 il
Skupaj 282 458 0560
Lastnik/manager/vodja 90 4,49 0,623
Druge sodelavee in oddelke (trzenje,
racunovodstvo) obravnavamo kot Drugi zaposleni 193 4,42 0,650
svoje spostovane stranke.
Skupaj 283 4,46 0,637
Lastnik/manag@r/vodja 90 4.53 0,706
Standard in cilj kakovosti stajasna. Drugi zaposleni 192 4,44 0,707
Skupaj 282 4,49 0,707

Preglednica 24 kaze, da so I/m/v in d/z najvi§jo oceno nameni-
li dejavniku Zavedamo se, da so izboljave nujne, najniZjo oceno pa
so oboji namenili dejavniku Delovne metode stalno izbolj$ujemo in
posodabljamo.

Preglednica 25 kaze, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Utimo se drug od drugega, najnizjo oceno pa dejavniku Sistem nasega
usposabljanja je dober; d/z so najvisjo oceno namenili dejavniku Usposo-
bljeni smo za svoje delo, najnizjo oceno pa dejavniku Sistem nasega uspo-
sabljanja je dober.
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Preglednica 24: Inovativnose (izboljsave, dvig kakovosti, nizji scroski poslovanija) in

iniciativnost (aktivno iskanjt‘ priloinosti zalasten prispcvck rezultatom)

Povprecna

Funkc \/.1pux|it\'c W
vrednost (1-5)

Lastnik/manager/vodja 90 454 0,690
Izboljsave predlagamo vsi - ne le vodstvo. Drugi zaposleni 193 444 o713

Skupaj 283 4,49 0,702

Lastnik/manager/vodja 90 4,48 0,640
Delovne metode stalno izboljsujemo in . .

) Drugi zaposleni 193 437 0,739

posodabljamo.

Skupaj 283 4,43 0,690

Lastnik/manager/vodja 90 4,68 0,493
Zavedamo se, da so izboljsave nujne. Drugi zaposleni 193 4,47 0,677

Skupaj 283 458 0,585 109

Lastnik/manager/vodja 90 4.49 0,674
Prip.rav.ljeni srr{o prevz.ct.i tveganjc za Drugi zaposlcm' 193 o 061
uveljavitev svojih zamisli.

Skupaj 283 4,46 0,718

Prcg]ednica 25: Strokovna usposobljcnost in ucenje

Povprecna Standardni

Strokovna usposobljenost in ucenje Funkcija zaposlitve

vrednost 1-5) odklon

Lastnik/manager/vodja - 89 4,43 0,672
Ucimo se drug od drugega. Drugi zaposleni 193 4,26 0,802
Skupaj 282 435 0737
Lastnik/manager/vodja 89 433 0,670
Usposobljeni smo za svoje delo. Drugi zaposleni 191 438 0,653
Skupaj 280 436 0,662
Lastnik/manager/vodja 89 435 0,659
Pri usposabliant I
rlvusvp O_S& Janjuse upostevajo Drugi zaposltni 192 4,22 0,769
nase zclje.
Skupaj 281 4,29 0714
Lastnik/manager/vodja 89 434 0,768
Omogoéeno nam je potrebno Drugi leni g
rugi zaposleni 1 2 o810
usposabljanjc zadobro delo. geap V5 7
Skupaj 282 431 0,789
Lastnik/manager/vodja 89 4,24 0,866
Sistem nasega usposabljanjaje dober. Drugi zaposlcni 193 4.19 0,901

Skupaj 282 422 0,884
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Preglednica 26 kaze, da so I/m/v in d/z najvisjo oceno namenili de-
javniku Pripravljeni smo na dodaten napor, kadar je to potrebno, najniz-
jo oceno pa oboji namenili dejavniku Dober delovni rezultat se hitro opa-
zi in se pohvali.

Preglednica 26: Motivacija in zavzetost

Povprecna Standardni

jainzavze <cija za litve
]]ln zavzetost l_“nl\klllllpl‘\ 1ve ‘vl-cdn(,\t “7;‘ ()‘{I\](’n
Lastnik/manager/vodja 89 4,60 0,538
Zavzeti smo za svoje delo. Drugi zaposleni 193 454 0,603
Skupaj 282 457 0571
Lastnik/manager/vodja 89 4.64 05549
Pripravljeni smo na dodaten napor,
' Drugi sleni 56 6
kadar je to potrebno. fugtzaposient 3 +5 07
Skupaj 282 4,60 0,588
Lastnik/manager/vodja 89 4,49 0,659
Imamo postavljene zelo visoke Druci leni
zaposleni , o712
zahteve za delovno uspesnost. fugtzaposient 93 a4 7!
Skupaj 282 4.47 0,686
Lastnik/manager/vodja 89 4.44 0,706
Dober delovni rezultat se hitro . .
. ) Drugi zaposleni 193 430 0,897
opazi in s¢ pohvali.
Skupaj 282 437 0,802

Preglednica 27 kaze, dasol/m/v in d/z najvi$jo oceno namenili dejav-
niku Sodelavci se med sabo pogovarjamo sprosc¢eno, prijateljsko in ena-
kopravno, najniZjo oceno pa so oboji namenili dejavniku Delovni sestan-
ki so redni.

Preglednica 28 kaze, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Pri svojem delu smo samostojni, najnizjo oceno pa dvema dejavnikoma,
in sicer dejavniku Nimamo ukazovalnega vodenja in dejavniku Vodstvo
se z nami pogovarja o delovnih rezultatih; d/z so najvisjo oceno nameni-
li dejavniku Pri svojem delu smo samostojni, najnizjo oceno pa kot 1/m/v
dejavniku Nimamo ukazovalnega vodenja.
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Prcglcdnica 27: Notranja komunikacija in informiranjc

Notranja |\<)nulni|\;1cij.1in informi- » . |’<)\pl‘ctn;1 Standardni
. Funkcija zaposlitve
ranje vrednost (1) odklon
Lastnik/manager/vodja 89 4.16 0,903
Delovni sestanki so redni. Drugi zaposleni 193 4,10 0,887
Skupaj 282 413 0,895
Lastnik/manager/vodja 88 4,49 0,567
Sodelavei se med sabo pogovarjamo . .
o o Drugi zaposleni 193 431 0,753
sproséeno, prijaccljsko in enakopravno.
Skupaj 281 4,40 0,660
Lastnik/manager/vodja 89 4,44 0,639
O poslovnih zadevah smo obveiceni . .
o Drugi zaposleni 192 4,27 0,837
na razumljiv nacin.
Skupaj 281 436 0,738
Lastnik/manager/vodja 89 438 0,699
Vodstvo nam posreduje dovolj infor- Drugi zaposleni 193 429 0877
macij, dalahko delo dobro opravljamo.
Skupaj 282 434 0,788

Preglednica 28: Vodenje (delegiranie) dela

Vodenje (delegiranje) dela

Funkcija zaposlitve

Povprecna

vrednost (1-5)

Standardni

odklon

Lastnik/manager/vodja 89 456 0,656
Pri svojem delu smo samostojni. Drugi zaposleni 193 4,49 0,605
Skupaj 282 453 0,631
Lastnik/manager/vodja 89 4,44 0,706
Vodst dbuja k sprej j
ov | stvo nas spo Vu]a sPrCJcmanJu Drugi zaposleni o " o681
veeje odgovornosti za svoje delo.
Skupaj 281 4,43 0,694
Lastnik/manager/vodja 89 434 0,738
Nimamo ukazovalnega vodenja. Drugizaposleni 193 4,21 0,929
Skupaj 282 4,28 0,834
Lastnik/manager/vodja 89 434 0,673
Vodstvo se z nami pogovarja Drugi leni
rugi z ni I R 0
o delovnih rezultatih. Ug! 2aposic 93 35 745
Skupaj 282 435 0,708
Lastnik/manager/vodja 89 436 o7
Vodstvo od nas sprejema utcmcljcnc . .
) ) Drugi zaposleni 193 4,27 0,890
pripombe glede vodenja.
Skupaj 282 432 0,801

I11



Preglednica 29 kaze, da so I/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Med sabo si zaupamo, najnizjo oceno pa dejavniku Odnosi med sodelav-
ci so dobri; d/z so najvi§jo oceno namenili dejavniku Odnosi med sode-
lavci so dobri, najnizjo oceno pa dejavniku Med sabo mnogo bolj sodelu-
jemo kot tekmujemo.

Preglednica29:  Notranji odnosi

Povprecna Standardni

Notranji odnosi Funkecija zaposlitve "
\l'cdnosr\l—s“ odklon

Lastnik/ manager/ vodja 388 4,47 0,606

Cenimo delo svojih sodelavcey. Drugi zaposleni 193 432 0,684

Skupaj 281 4,40 0,645

2 Lastnik/manager/vodja 87 4,48 0,626

Med sabo Tnnogo bolj sodc[ujcmo Drugi Zaposleni 193 s 0743
kot tekmujemo.

Skupaj 280 438 0,685

Lastnik/manager/vodja 88 4,41 0,600

Odnosi med sodelavci so dobri. Drugi zaposlcni 193 436 0,758

Skupaj 281 439 0,679

Lastnik/manager/vodja 88 4.43 0,563

Konflikte resujemo v skupno korist. Drugi zaposleni 193 431 0,840

Skupaj 281 437 0,702

Lastnik/manager/vodja 88 456 0,604

Med sabo si zaupamo. Drugi zaposleni 193 431 0,905

Skupaj 281 444 0,755

Preglednica 30 kaZe, da so I/m/v in d/z najvisjo oceno namenili de-
javniku Cilje turisti¢ne agencije sprejemamo za svoje; 1/m/v so najniz-
jo oceno namenili dejavniku Pri postavljanju ciljev poleg vodstva sode-
lujejo tudi drugi sodelavci, d/z pa dvema dejavnikoma, in sicer dejavniku
Vodstvo sprejema odlocitve pravocasno in Pri nas so pristojnosti in odgo-
vornosti med sabo uravnotezene na vseh ravneh.
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Prcglcdnica 30: Poznavanjc poslanstva, vizije, ciljcv

Poznavanje poslanstva, vizije, ciljev

Funkcija zaposlitve

Povprecna

vrednost 1-5)

Standardni

odklon

Lastnik, dj 88 , ;
Imamo jasno oblikovano poslanstvo asenik/manager/vodja 4 o755
(svoj dolgoroéni razlog obstoja in Drugi zaposleni 193 434 0,807
delovanja).
clovanja) Skupaj 281 439 0,781
Lastnik/manager/vodja 88 4,48 0,625
Cilje t.uristiénc agencije sprejemamo Drugi zaposlcni 193 e 0674
zasvoje.
Skupaj 281 4,43 0,650
Lasmik/manager/vodja 88 436 0,698
Cilji, ki jih s sodelavei moramo X .
n ) Drugi zaposleni 193 4,23 0,770
doseci, so realni.
Skupaj 281 430 0,734
Lastnik/manager/vodja 88 427 0,723
Pri postavljanju ciljev poleg vodstva
Drugi leni , 8
sodclujcjo tudi drugi sodelavci. fugtzaposient 9 ks o2
Skupaj 281 4,19 0,808
Lastnik/manager/vodja 88 433 0,784
Politika in cilji so jasni vsem . .
) Drugi zaposleni 193 4,21 0,859
zaposlenim.
Skupaj 281 4,27 0,822
Lastnik/manager/vodja 87 436 0,570
Imamo jasno predstavo o tem, Druci leni , 3
rugi zaposleni 1 21 o811
kaj sc od nas pricakuje pri delu. gl zapo 73 4
Skupaj 280 4,29 0,691
Lastnik/manager/vodja 87 438 0,615
Razumemo SVOj poloiaj . .
o ) Drugi zaposleni 193 4,29 0,714
v organizacijski shemi.
Skupaj 280 434 0,665
Lasmik/manager/vodja 87 4,44 0,677
Zadolzitve so jasno opredeljenc. Drugi zaposleni 193 4,25 0,772
Skupaj 280 435 0,725
Lastnik/manager/vodja 87 432 0,883
Vodstvo sprejema odlocitve . .
) Drugi zaposleni 193 4,10 0,946
pravocasno.
Skupaj 280 4,21 0,915
Lasenik, dj 8 g 8
Pri nas so pristojnosti in odgovomosti ot /manager/vo 2 7 439 o8
med sabo uravnotezene navseh Drugi zaposleni 192 4,10 1,031
ravnch. ]
Skupaj 279 4,25 0,922
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Preglednica 31 kaze, da so I/m/v najvi§jo oceno namenili dejavniku
Zadolzitve so jasno opredeljene, najnizjo oceno, kot tudi d/z, dejavniku
Vodstvo odloé¢itve sprejema pravocasno, drugo najniznjo oceno paso d/z
namenili $e dejavniku Pri nas so pristojnosti in odgovornosti med sabo
uravnotezene na vseh ravneh. Najvi§jo oceno so d/z namenili dejavniku
Razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi.

Preglednica 31: Organiziranost dela
2

Povprecna Standardni

Organiziranost dela Funkcija zaposlitve

\'l'C(Il]U\t =5 ) l)({kl(ll]

Lastnik/manager/vodja 87 436 0,570
Imamojasno prcdstavo otem, ka]' se Druci leni 3
zaposlen 2 o,
od nas pri delu pricakuje. gt Eap ' 3 e !
Skupaj 280 4,29 0,691
Lastnik/manager/vodja 87 438 0,615
Razumemo SVOj poloiaj v X i
o . Drugi zaposleni 193 4,29 0,714
organizacijski shemi.
Skupaj 280 434 0,665
Lastnik/manager/vodja 87 4,44 0,677
Zadolzitve so jasno oprcdcljcnu Drugi zaposlcni 193 4,25 0,772
Skupaj 280 435 0,725
Lastnik/manager/vodja 87 432 0,883
Vodstvo odlogitve sprejema ) )
i Drugizaposleni 193 4,10 0,946
pravocasno.
Skupaj 280 4,21 0,915
Lastnik/manager/vodja 87 439 0,812
Pri nas so pristojnosti in odgovomosti Drugi leni
sle 2 10 0
med sabo uravnotezene na vsch ravnch. fugtzaposien k4 H ot
Skupaj 279 4,25 0,922

Preglednica 32 kaze, da so I/m/v in tudi d/z najvi$jo oceno name-
nili dejavniku Zunaj turisti¢ne agencije pozitivho govorimo o njej,
najnizjo oceno pa so oboji namenili dejavniku Zaposlitev je varna oz.
zagotovljena.

Preglednica 33 kaze, da so 1/m/v in d/z najvi$jo oceno namenili de-
javniku Zadovoljni smo s sedanjim osebnim razvojem; I/m/v so najnizjo
oceno namenili dejavniku Vodilni vzgajajo svoje naslednike, d/z pa de-
javniku Vsi imamo realne moznosti za napredovanje.
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Preglednica 32: Pripadnost organizaciji

_ e . " . Povprec¢na Standardni
Pripadnost organizaciji Funkcija zaposlitve \
- "l‘L‘dll()\t (1—-5) ()dk]()n
Lastnik/manager/vodja 87 456 0,564
Zunaj.turistiéﬁc. agencije pozitivno Drugi zaposlcni 193 4 -
gOVOrlmO o HJCJ.
Skupaj 280 451 0,639
Lastnik/manager/vodja 87 4.51 0,608
Zadovoljni smo, dasmo zaposlcni v [Cj . X
o Drugi zaposleni 193 435 0,715
turisti¢ni agenciji.
Skupaj 280 4,43 0,662
Lastnik/manager/vodja 87 432 0,723
Imamo velik ugled v okolju. Drugi zaposleni 193 431 0,755
Skupaj 280 432 0,739
Lastnik/managcr/vodja 87 4,28 0,817 15
Zaposlitev je varna oz. zagotovljena. Drugi zaposleni 193 422 0,858
Skupaj 280 4,25 0,838

Preglednica 33: Razvoj karicere

Standardni

Povprecna

Razvoj kariere Funkcija zaposlitve N vrednost (1-s) odklon
Lastnik/manager/vodja 87 414 0,891
Vsi imamo realne moznosti za . .
) Drugi zaposleni 193 3,90 1,034
napredovanje.
Skupaj 280 4,02 0,963
Lastnik/managcr/vodja 87 4,08 0,892
Merila za napredovanje SO jasna vsem. Drugi zaposleni 193 3.98 1,046
Skupaj 280 4,03 0,969
Lastnik/ manager/ vodjia 87 4,21 0,809
Zadovoljni smo s sedanjim oscbnim ) )
) Drugizaposleni 193 4,05 0,951
razvojem.
Skupaj 280 4,53 0,880
Lastnik/manager/vodja 86 4,03 1,079
Vodilni vzgajajo svoje naslednike. Drugi zaposleni 193 3,94 1128
Skupaj 279 3,99 1,104

Preglednica 34 kaze, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku

Uspesnost (doseganje nadpovpre¢nih delovnih rezultatov) se praviloma

vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih, najnizZjo oceno pa dejav-
nikoma Slabo narejenemu delu sledi graja oz. ustrezen ukrep in Tisti, ki
smo bolj obremenjeni z delom, smo tudi ustrezno stimulirani; slednjemu
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so najnizjo oceno namenili tudi d/z, najvisjo oceno pa so slednji namenili
dejavniku Slabo narejenemu delu sledi graja oz. ustrezen ukrep.

Preglednica 34: Nagrajevanje glede na uspesnost

Pov precna Standardni

Nagrajevanje glede na uspesnost Funkcija zaposlitve

vrednost (1 5) odklon

Lastnik dj 8 . 8
Uspesnost (doseganje nadpovpreenih asenik/manager/vodja 7 e 8
delovnih rezultatov) se praviloma vred- Drugi zaposleni 191 424 0,954
noti po dogovorjcnih ciljih in standardih. Skupaj 28 o 0889
Lastnik/manager/vodja 87 4,11 0,868
Razmerja med placami zaposlenih so ) .
Drugi zaposleni 192 4,09 0,991
ustrezna.
Skupaj 279 4,10 0,930
Lastnik/manager/vodja 86 4,02 0,84
Tisti, ki smo bolj obrcmenjeni zdelom, X .
) o Drugi zaposlcm 193 4,06 1,071
smo tudi ustrezno stimulirani.
Skupaj 279 4,04 0,956
Lastnik/manager/vodja 87 4,06 0,798
Nase Plaéc so enakovredne ravni plaé X X
Drugl zaposlem 193 4,17 0,882
na trgu.
Skupaj 280 412 0,840
Lastnik/ ‘manager/ vodja 87 4,02 0,862
Slabo narejenemu delu sledi graja oz ) )
Drugi zaposleni 193 4,26 0,839
ustrezen ukrep.
Skupaj 280 4,14 0,851

Preglednica 35 kaZe, da so 1/m/v najvi$jo oceno namenili dejavniku
Zadovoljni smo z delom, najnizjo oceno pa, kot tudi d/z, dejavniku Za-
dovoljni smo z visino place; d/z so najvisjo oceno namenili dejavniku Za-
dovoljni smo s sodelavci.

Pre

co
o

lednica 35: Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih Funkcjazaposive N \.fl{.‘f.iff"”ga P
Lastnik/manager/vodja 86 437 0,652
7 delom. Drugi zaposleni 193 4,21 0,701
Skupaj 279 4,29 0,677
Lastnik/manager/vodja 86 436 0,631
S sodelavci. Drugi zaposlcni 193 4,25 0,702

Skupaj 279 431 0,667
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Zadovoljstvo zaposlenih Funkcija zaposlicve H_'::;‘;*(‘)‘;ff'l“‘v P
Lastnik/ manager/ vodja 86 4,26 0,829
Z neposredno nadrejenim. Drugi zaposleni 193 417 0,727
Skupaj 279 4.22 0,778
Lastnik/manager/vodja 86 434 0,761
S stalnostjo zaposlicve. Drugi zaposleni 193 4,10 0,79
Skupaj 279 422 0,776
Lastnik/manager/vodja 86 426 0,654
Z vodstvom. Drugi zaposleni 193 4,00 0,829
Skupaj 279 4.3 0,742
Lastnik/ manager/ vodja 86 422 0,742 7
7 delovnim ¢asom. Drugi zaposleni 193 3,87 0,92
Skupaj 279 4,05 0,831
Lastnik/manager/vodja 86 4.27 0,789
S statusom v turisticni agenciji. Drugi zaposleni 192 3.99 0,759
Skupaj 278 413 0,774
Lastnik/ manager/ vodia 86 4,20 0,865
Z moznostmi za izobraicvanjc. Drugi zaposlcni 193 3,74 0,94
Skupaj 279 3.97 0,903
Lastnik/manager/vodja 86 3.99 0,901
Z moino:stmi za. napredovanje Drugi Zaposl€ni 193 347 Lobi
(namestnik, vodja oddclka).
Skupaj 279 3,73 0,981
Lastnik/manager/vodja 86 4,07 0,905
Z delovnimi pogoji (oprema, prostor). Drugi zaposleni 193 355 1,084
Skupaj 279 3.81 0,995
Lastnik/manager/vodja 86 3,65 L196
Zvisino plaéc. Drugi zaposleni 193 2,78 1398
Skupaj 279 322 1297
Lastnik/manager/vodja 86 4.29 0,852
Z rednim izplacilom place. Drugi zaposleni 193 3,94 1,042

Skupaj 279 4,12 0,947
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Uspesnost poslovanja

Na vprasanja, navedena v preglednicah od 36 do vklju¢no 49, so glede na
navodila odgovarjali samo I/m/v.

Preglednica 36 kaze, da jih je 37,5 % odgovorilo, da so se prihodki
od prodaje v drugem preu¢evanem obdobju (v nadaljevanju p/o) glede na
prvo zmanjsali, da so se prihodki od prodaje v drugem p/o glede na prvo
povecali, je odgovorilo 36,4 % 1/m/v, najmanj 1/m/v (26,1 %) pa je odgo-
vorilo, da so prihodki od prodaje v drugem p/o glede na prvo ostali do-
kaj enaki.

Preglednica 36: Prihodki od prodaje

Prihodki od prodaje Frekvenca  Delez (%)
Prihodki od prodaje so se v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010 povecali. 32 36,4
Prihodki od prodaje so se v obdobju 20112013 glede na obdobje 2008-2010 zmanjiali. 33 375
Prihodki od prodajc sov obdobju 2011-2013 glede na obdobje 2008-2010 ostali

. . 23 26,1
dokaj cnaki.
Skupaj 88 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 37, so se prihodki od prodaje najve¢
povecali in tudi najve¢ zmanjsali nad 10 do 20 %, kar je odgovorilo 11,4 %
1/m/v, da pa so prihodki od prodaje ostali enaki, jih je odgovorilo 26 % .

Preglednica 37: Prihodki od prodaje so se povecali/zmanjsali/ostali dokaj enaki

Prihodki od prodaje so se povecali/zmanjsali/ ostali dokaj enaki Frekvenca  Delez (%)
Povecalido 5% 3 3.4
Povecalinad 5 do 10 % 7 8.0
Povecalinad 10 do 20 % 10 L4
Povecalinad 20 do 35 % 3 3.4
Povecali nad 35 % 9 10,2
Zmanjsali do's % 6 68
Zmanjsalinad 5 do 10 % 7 8.0
Zmanjgalinad 10 do 20 % 10 L4
Zmanjsalinad 20 do 35 % 8 9.1
Zmanjiali nad 35 % 2 23
Ostali dokaj cnaki 23 26,00

Skupaj 88 100,0
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Preglednica 38 kaze, da je 42,5 % 1/m/v odgovorilo, da se je dobi¢ek v
drugem p/o glede na prvo zmanjsal, najmanj (23 %) jih je odgovorilo, da
je dobi¢ek v drugem p/o glede na prvo ostal dokaj enak, 34,5 % pa je od-
govorilo, da se je dobi¢ek v drugem p/o glede na prvo povecal.

Preglednica 38: Dobicck

Dobicek Frekvenca

Dobicck se je vobdobju 2011-2013 glede na obdobje 2008-2010 povecal. 30 34,5
Dobicek se je v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010 zmanjsal. 37 425
Dobicek je v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010 ostal dokaj enak. 20 23,0
Skupaj 87 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 39, se je tistim I/m/v (10,3 %), ki se jim
je dobiéek povecal, ta povecal nad 10 do 20 %, tistim 1/m/v (14,9 %), ki se
jim je dobi¢ek najve¢ zmanjsal, pa se je ta zmanj$al nad 35 %, 23 % I/m/v
pa je odgovorilo, da je dobi¢ek ostal dokaj enak.

Preglednica 39: Dobicek se je povecal/zmanjsal/ostal dokaj enak

Dobicck se je povecal/zmanjsal/ostal dokaj enak Frekvenca Delez (%)
Povecal do 5% 4 4,6
Povecal nad s do 10 % 8 9.2
Povecal nad 10 do 20 % 9 103
Povecal nad 20 do 35 % 2 23
Povecal nad 35 % é 81
Zmanjial dos% 1 L1
Zmanjsal nad s do 10 % 10 15
Zmanj§al nad 10 do20% 6 69
Zmanjsal nad 20 do 35% 7 8,1
Zmanjsal nad 35 % 3 14,9
Ostal dokaj ecnak 20 23,0
Skupaj 87 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 40, je najve¢1/m/v (45,3 %) odgovorilo,
daje dobi¢konosnost TA/poslovalnice v primerjavi z vsemi konkuren¢ni-
mi TA v drugem p/o glede na prvo priblizno enaka, najmanj (4,7 %) pajih
je odgovorilo, da je izjemno vi§ja.
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Preglednica 40: Dobickonosnost TA/poslovalnice glede na konkurenene curisticne

agencije, ki jih poznate, v obdobju 2011-2013 V primerjaviz obdobjcm 2008-2010

Dobickonosnost TA/poslovalnice glede na konkurenéne TA, ki jih poznate,

v olvdul)iu 2011-2013 V primerjaviz ()I»dol\icm 2008—2010 frekvenca Delez L"“().“
Nekoliko nizja 30 349
Priblizno enaka 39 453
Zmerno visja 3 15.1
Izjemno visja 4 47
Skupaj 86 100,0

Kot je razvidno iz preglednice 41, je najve¢ 1/m/v (48,9 %) odgo-
vorilo, da je dobi¢konosnost TA/poslovalnice v primerjavi s TA, ki so
na trgu enako $tevilo let in v enaki fazi razvoja, v drugem p/o glede na
prvo priblizno enaka, najmanj (3,5 %) pa jih je odgovorilo, da je izjem-
no visja.

Preglednica 41: Dobickonosnost TA/poslovalnice glede na uristicne agencije, ki so na trgu

enako stevilo letin v enaki fazi razvoja tcrjih poznate, v obdobju 2011-2013 V primerjaviz

obdobjem 20082010

Dobi¢konosnost TA p()slm alnice ;]cdc na turisti¢ne agencije, ki so na trgu

enako stevilo let in v enaki fazi razvoja ter jih poznate, v obdobju 20 013 Frekvenca Delez (%)

Pl'llnk'l'i.\\ 1Z nlwdnl\]cm

Nekoliko nizja 23 267
Priblizno enaka 42 489
Zmerno visja 18 20,9
Izjemno vija 3 35

Skupaj 86 100,0

Trzni delez na domadem in tujem trgu

Kot je razvidno iz preglednice 42, je najve¢ 1/m/v (69,4 %) odgovorilo, da
je trzni delez na domadem trgu v drugem p/o glede na prvo ostal dokaj
enak, 15,3 % I/m/v jih je odgovorilo, da se je povecal, enak delez anketi-
rancev pa je odgovoril, da se je zmanjsal.

Iz preglednice 43 je razvidno naslednje: kjer se je trzni delez na do-
madem trgu v drugem p/o glede na prvo poveéal, so I/m/v (8,2 %) od-
govorili, da se jim je najpogosteje povecal do 5 %, kjer pa se je zmanjsal,
so 1/m/v (4,8 %) odgovorili, da se jim je najpogosteje zmanjsal nad 5 do
10 %, enak del anketirancev pa je odgovoril, da se je najpogosteje zmanj-
$al nad 10 do 20 %.
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Preglednica 42: Trzni delez na domacem trgu

Irzni delez na domacem trgu Frekvenca Delez (%)

Trzni delez na domacem trguscjev obdobju 2011-2013 glcdc na obdobjc 2008-2010

sal 3 153
povecal.
Trzni delez na domacem trguscjev obdobju 2011-2013 glcde na obdobjc 2008-2010
zmanjgal. E 153
Trzni delez na domacem trgu je v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010

: 59 69.4

OStﬁl dOkaJ Cnak
Skupaj 85 100,0

Prcg]cdnica 43: Trzni delez na domacem trguscje povcéa]/zmanjéal/osta] dokaj enak

Irzni delez na domacem trgu se je povecal /zmanijsal/ ostal dokaj enak Frekvenca Delez (%)
Povecal do 5% 7 8,2
Povecal nad 5 do 10 % 2 2.4 !
Povecal nad 10 do 20 % 3 3.4
Povecal nad 20 do 35 % o 0,0
Povecal nad 35 % 1 12
Zmanjsal do's % 1 12
Zmanjsal nad s do 10 % 4 4.8
Zmanjsal nad 10 do 20 % 4 4.8
Zmanjsal nad 20 do 35 % 3 3.4
Zmanjsal nad 35 % 1 12
Ostal dokaj enak 59 69,4
Skupaj 85 100,0

Iz preglednice 44 je razvidno, da je najve¢ 1/m/v (74,1 %) odgovori-
lo, da je trzni delez na tujem trgu v drugem p/o glede na prvo ostal dokaj
enak, najmanj (5,9 %) jih je odgovorilo, da se je zmanjsal, 20 % I/m/v pa
jih je odgovorilo, da se je povecal.

Preglednica 44: Trzni delez na tujem trgu

Irzni delez na tujem trgu Frekvenca Delez (%)

Trzni delez na tujem trgu se je v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010

. 17 20,0
povecal.
Trzni delez na tujem trgu se je v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 20082010
zmanjﬁal. 5 5
Trzni delez na tujem trguje v obdobju 2011-2013 glcde na obdobjc 2008-2010 0s- 6

741

tal dokaj enak.

Skupaj 85 100,0
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Iz preglednice 45 je razvidno, da je najve¢ 1/m/v (10,5 %) odgovorilo,
da se jim je trzni delez na tujem trgu v drugem p/o glede na prvo p/o po-
vedal, in sicer se je povecal do s %, tisti I/m/v (1,2 %), ki pa so odgovori-
li, da se jim je zmanj3al, pa se je zmanjsal nad s do 10 %, nad 10 do 20 %
in tudi enako nad 35 %, 74,1 % 1/m/v pa je odgovorilo, da je ostal dokaj
enak.

Preglednica 45: Trzni delez na tujem trgu se je povecal /zmanjsal/ostal dokaj enak

Trzni delez na tujem trgu se je povecal/zmanjsal/ ostal dokaj enak Frekvenca Delez (%)
Povecal do 5% 9 105
Povecal nad s do 10 % 6 7,0
Povecal nad 10 do 20 % 1 L2
Povecal nad 20 do 35% o 0.0
Povecal nad 35 % 1 12
Zmanj531 dos% 1 L2
Zmanjsal nad s do 10 % 2 2.4
Zmanjsal nad 10 do 20 % 1 12
Zmanjsal nad 20 do 35 % o 0,0
Zmanjsal nad 35 % 1 L2
Ostal dokaj enak 63 74,1
Skupaj 85 100,0

Stevilo zaposlenih

Iz preglednice 46 je razvidno, da je najve¢ 1/m/v (55,7 %) odgovorilo, da
je Stevilo zaposlenih v p/o ostalo nespremenjeno, najmanj I/m/v (18,2 %)
je odgovorilo, da se je povecalo, 26,1 % 1/m/v pa je odgovorilo, da se je
zmanjsalo.

Prcglcdnica 46: Stevilo zapos]cnih

Stevilo zaposlenih Frekvenca Delez (%)
Stevilo zaposlenih se je v obdobju 2011-2013 povecalo. 16 18,2
Stevilo zaposlenih se je v obdobju 2011-2013 zmanjgalo. 23 26,1
Stevilo zaposlenih je v obdobju 2011-2013 ostalo nespremenjeno. 49 55,7

Skupaj 88 100,0
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Iz preglednice 47 je razvidno, da se je tistim 1/m/v (6,8 %), ki se jim
je v drugem p/o glede na prvo p/o tevilo zaposlenih povecalo, to pove-
¢alo do s %, tistim (13,6 %), ki se jim je zmanjalo, se je zmanjsalo nad s
do 10 %, 55,7 % 1/m/v pa jih je odgovorilo, da je $tevilo zaposlenih osta-
lo nespremenjeno.

Prcglcdnica 47: Stevilo z;1poslcnih scje povc(‘alo/zmanjﬁalo/Ostalo nespremenjeno

Stl:\ il“ Illp”slc“ih se iC p“\'CCJlU Iln;llliﬂ.ll() (7\till(7 “C\pl‘l:l] - l"l’ﬂ:l\'\'l:“cl\

Povecalo do 5% 6 68
Povecalo nad 5 do 10 % 5 5.7
Povecalo nad 10 do 20 % o 0,0

Povecalo nad 20 do 35 % 1 L1

Povecalo nad 35 % 4 4.6
Zmanjsalo do's % 3 3.4
Zmanjtalo nad 5 do 10 % 53 13,6
Zmanjsalo nad 10 do 20 % 6 68
Zmanjsalo nad 20 do 35% 2 23
Zmanjsalo nad 35 % o 0,0
Ostalo nespremen;jeno 49 55.7
Skupaj 88 100,0
Donosnost

Na naslednji dve vprasanji so anketiranci lahko odgovorili tako, da so
ocenili stopnjo svojega strinjanja z zapisanimi trditvami tako, da so ob
vsaki obkrozili (izbrali) eno $tevilko na s-stopenjski lestvici (1 — sploh se
ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 —
strinjam se, s — popolnoma se strinjam).

Iz preglednice 48 je razvidno, da so 1/m/v v zvezi z donosnostjo v ob-
dobju 2011-2013 najvijo oceno (povpre¢na vrednost = 3,87) namenili
dejavniku Razmerje med dobi¢kom in trajnim kapitalom oz. med dol-
goro¢nimi obveznostmi sredstev — gre za donosnost vlozenega kapitala
(ROE), najnizjo oceno (povpre¢na vrednost = 3,58) pa so namenili dejav-
niku Donosnost vlozenih sredstev — gre za nalozbe, ki so razmerje med
dobi¢kom in sredstvi, vlozenimi v nalozbo (ROI).

Iz preglednice 49 je razvidno, da so 1/m/v pri merjenju u¢inkovitosti
uporabe znanja najvi$jo oceno (povpreéna vrednost = 4,42) namenili de-
javniku Uéenje je dolznost in pravica vseh zaposlenih, najnizjo (povpreé-
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na vrednost = 3,78) pa dejavniku Ut¢inke uporabljenega znanja spremlja-
mo z razli¢nimi kazalniki (npr. BSC," angl. Balance Scorecard itd.).

Preglednica 48: Zadovoljstvo z donosnostjo v obdobju 2011-2013

Povpre¢éna  Standardni

Zadovoljstvo z donosnostjo vp/o N

\'I'L’dll()\f (1-5) ()(l]{](\ll

Donosnost vlozenih sredstev (ang]. return on investments - ROI) - gre za

8 58 .8
nalozbe, ki so razmcrjc med dobickom in sredstvi, vlozenimi v nalozbo. 4 35 0995
Dobicek glede na sredseva ali obveznosti do virov sredstev (angl. recurn on
assets — ROA) - razmerje med dobickom in vlozenimi sredsevi delnicarja 84 3,71 0,769
(lasenika), kar pomeni, da greza donosnost lastncga kapitala.
Razmerje med dobickom in trajnim kapitalom oz. med dolgoro¢nimi ob-
veznostmi sredstev (angl, return on equity — ROE) - greza donosnost 84 3.87 0,915

vloicncga kapitalaA

Prcglcdnica 49: Mcrjcnjc ucinkovirosti uporabc znanja

Povpre¢na  Standardni

Merjenje ucinkovitosti uporabe znanja N Min. Maks.

\I'L'({n()\t‘l*s“ ()t"\'llll]
Ucinke uporabljcncga znanja sprcmljamo po obeutku. 88 1 5 4,23 0.840
Sprcmljamo znizanje stroskov zaradi uporabc znanja. 88 2 5 4,06 0,889

Sprcmljamo vpliv uporab]jcncga znanja na dodano

88 1 5 4,08 0,973

vrednost zaposlencga.
Ucinka uporabljenega znanja ne spremljamo. 87 2 5 3,98 1,067
Sprcmljamo razmerje med nalozbami v znanje in
- ; 88 2 5 4,06 0,998
finan¢no donosnostjo.
Ucinke uporablienega znanja spremljamo z razli¢nimi

g . 88 1 5 3,78 1,245
kazalniki (npr. BSC (angl. Balance scorecard) itd.).
Ucenje je dolznost in pravica vsch zaposlenih. 88 3 5 4,42 0,690

Iz rezultatov posameznega vsebinskega sklopa smo pridobili dovolj
podatkov, da smo za konstrukt ¢loveski kapital, konstrukt organizacijska
klima in konstrukt uspe$nost poslovanja pripravili podatke za nadaljnjo

1 BSC, anglA Balanced Scorecard, uravnotezen sistem kazalnikov (USK), ki meri uspesnost or-
ganizaci)’c s stirih uravnotezenih vidikov kazalnikov, in sicer: ﬁnanéncga, p()slovanja s strankami,
notranjih poslovnih procesov ter vidika ucenja in rasti. Sistem omogoca .sprcmljanjc finan¢nih re-
zultatov ob hkratnem sprcmljanju naprcdka pri povecanju Zmogljivosti in pridobivanju ncoprcd»

metenih sredstev, ki jih organizacije p()trcbujcjo za Prilmdnj() rast (Kaplan in Norton 2000).
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obdelavo z metodami, s katerimi smo preucevali konstrukte s posamezni-
mi hipotezami in njihovimi podhipotezami, s katerimi smo preverjali te-
meljno tezo.

125






Empiri¢na analiza modela
in preverjanje hipotez

Na podlagi z anketiranjem zbranih podatkov smo izvedli analizo modela
in preverili zastavljene hipoteze, upostevajo¢ konstrukte ¢loveski kapital,
organizacijska klima in uspe$nost poslovanja.

Analiza komunalitet in ugotovitev faktorjev

Ker je bilo v analizo vklju¢enih veliko spremenljivk, smo uporabili fak-
torsko analizo, s katero smo poiskali novo mnozico spremenljivk, ka-
terih $tevilo je bistveno manjSe od Stevila opazovanih spremenljivk,
vendar Se vedno predstavljajo to, kar je skupnega opazovanim spremen-
ljivkam. S faktorsko analizo smo torej poenostavili kompleksnost pove-
zav med mnozico opazovanih spremenljivk z razkritjem skupnih razse-
znosti ali faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo podatkov.
Najprej smo ugotavljali, ali lahko zveze med opazovanimi spremenljivka-
mi pojasnimo z manjsim Stevilom posredno opazovanih spremenljivk ali
faktorjev.

Komunaliteta je mera razmerja pojasnjene variance z izlo¢enimi fak-
torji (Field 2006). Izlo¢ene so bile vse spremenljivke, ki so imele komuna-
litete < od 0,3 (Field 2006, po Sifrer in Bren 2011, 50). Zelimo, da so vse
komunalitete ve¢je kot 0,3, &e je katera od komunalitet manjsa, spremen-
ljivko lahko izlo¢imo iz nadaljnjih obdelav.

Za ekstrakcijsko metodo smo izbrali metodo najveéjega verjetja (ML
— maximum likelihood) s posevnokotno (Oblimin) rotacijo (Klane¢ek
2010, 127). Metodo najveéjega verjetja smo izbrali, ker problem faktor-
ske analize re$uje iteracijsko, njeno osnovno nacelo pa je iskanje najbolj-
$e ocene za reprodukcijo varianéno-kovarian¢ne matrike (Ferligoj 2004).
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Stevilo faktorjev smo dolo¢ili na osnovi:

— Kaiserjevega kriterija, tj. Stevila lastnih vrednosti spremenljivk, ki
sovedje kot 1 (A > 1);

— diagrama lastnih vrednosti (angl. Scree Plot);

— glede na interpretabilnost faktorjev.

Eksplorativna faktorska analiza

Za preverjanje posameznih konstruktov smo uporabili eksplorativno in
konfirmativno faktorsko analizo, ki je skupno ime za nekaj multivariat-
nih statisti¢nih metod. S faktorsko analizo identificiramo lo¢ene dimen-
zije v strukturi podatkov med velikim $tevilom spremenljivk, pozneje pa
$e dolo¢imo stopnjo, do katere je vsaka spremenljivka pojasnjena z vsako
dimenzijo. Na podlagi niza opazovanih odvisnih in neodvisnih spremen-
ljivk skozi stopnje faktorske analize oblikujemo nove spremenljivke, t. i.
faktorje. Faktorska analiza pois¢e latentne faktorje, ki delujejo v ozadju
in tako prispevajo k oblikovanju spremenljivk. Ce dobljenih rezultatov ne
moremo najsmiselneje interpretirati, uporabimo rotacijo faktorjev, kjer
poznamo: posevne rotacije (kjer so faktorji medsebojno odvisni) in pra-
vokotne rotacije (kjer faktorji niso odvisni), v obeh primerih pa sta deleza
pojasnjene variance in komunalitete enaka (Gomezelj Omerzel 2009, 63).
Pred uporabo faktorske analize je treba preveriti primernost podatkov za
njeno uporabo, saj mora med spremenljivkami obstajati dolo¢ena stopnja
povezanosti. Pogledati moramo korelacijsko matriko, ki je matrika parci-
alnih korelacij med spremenljivkami ali stopnja, do katere faktorji pojas-
njujejo drug drugega.

Uporabimo pa tudi KMO- (angl. Keiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy, mera ustreznosti vzorca) in Bartlettov preizkus
(angl. Bartlett's test of Sphericity). Statistika KMO meri mo¢ poveza-
ve, z Bartlettovim preizkusom pa preverjamo, ali je korelacijska matri-
ka enotska. Ce ni enotska, so opazovane spremenljivke do dolo¢ene mere
povezane.

Eksplorativna faktorska analiza poskusa veé¢jo skupino spremenljivk
zmanjsati v manjse $tevilo spremenljivk — faktorjev. Konfirmativna fak-
torska analiza Ze predvideva obstoj takih faktorjev in potem preveri, ali
to drzi ali ne (Aaker in Day 1990; Kim in Mueller 1987). Ponavadi se eks-
plorativna analiza uporablja za analizo konstruktov, s konfirmativno pa

potrdimo veljavnost rezultatov prve (Antonéi¢ 2000).
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Modeliranje z linearnimi strukturnimi ena¢bami, konfirmativna
faktorska analiza in strukturni model

Za namen analize odnosov med ve¢ spremenljivkami v sistemu regresij-
skih ena¢b smo z uporabo modeliranja z linearnimi strukturnimi enacba-
mi ob uporabi programov SPSS in AMOS razvili strukturni model. Tega
smo nato $e nadgradili z dolo¢enimi povezavami med spremenljivkami.

Model je sestavljen iz dveh delov. Najprej smo v prvem delu na osno-
vi konfirmativne faktorske analize, ki smo jo izvedli za konstruket ¢loves-
ki kapital, konstrukt organizacijska klima in konstrukt uspesnost poslo-
vanja, potrdili obstoj iz teorije izhajajo¢e predvidene faktorske strukture.
Nato smo na podlagi konfirmativne faktorske analize dolo¢ili standar-
dizirane utezi merjenih spremenljivk oz. trditev za posamezne spremen-
ljivke oz. dimenzije preuc¢evanih konstruktov. Nato smo na podlagi vred-
nosti standardiziranih utezi prikazali, katere trditve najbolj pojasnjujejo
faktorje. Ob tem smo na osnovi Cronbachovega a-koeficienta preverili $e
zanesljivost dobljenih faktorjev.

Hair idr. (2006) opredeljujejo, da raziskovalec z multivariatnimi teh-
nikami ob¢iajno Zzeli raziriti svojo statisti¢no uéinkovitost, ker je v Ste-
vilnih primerih naloga raziskovalcev v tem, da Zelijo raziskati skupino
medsebojno povezanih odnosov, kar ni mogo¢e z eno samo multivariatno
tehniko. Zato so razvili tehniko strukturirano modeliranje ena¢b (angl.
structural equation modelling — SEM), za katero je znacilna sposobnost
ocenjevanja multiplih in medsebojno povezanih odvisnosti in hkrati tudi
sposobnost vklju¢evanja latentnih spremenljivk posameznih konstruk-
tov (v na§em primeru konstruktov ¢loveski kapital, organizacijska klima
in uspesnost poslovanja), kjer lahko latentne spremenljivke ponazorimo
z eno ali ve¢ opazovanimi spremenljivkami, pri pojasnjevanju odnosov
pa se upostevajo tudi merske napake omenjenih spremenljivk. Modelira-
nje strukturnih ena¢b (SEM) (Milfelner, Mumel in Snoj 2006) vkljuéu-
je in kombinira tako elemente faktorske analize z namenom identifikaci-
je osnovnih konstruktov oz. idej, ki definirajo neodvisno spremenljivko,
kot tudi elemente regresijske analize. SEM omogoca izra¢unavanje ocen
zanesljivosti, klju¢nih za vrednotenje vsakega osnovnega konstrukta, kot
tudi merjenje posrednega in neposrednega vpliva med spremenljivkami v

modelu (Myers in Mullet 2003).
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Analiza konstrukta
cloveski kapital

Vse dimenzije konstrukta ¢loveski kapital smo najprej kodirali. Vkljuéene
dimenzije smo izbrali zato, ker smo Zeleli ¢loveski kapital preuditi z raz-
li¢nimi spremenljivkami, ki smo jih vkljuéili v anketni vprasalnik in na-
daljnjo analizo, da bi's tem potrdili kar najvedji vpliv dejavnikov na uspes-
nost poslovanja turisti¢nih agencij (v nadaljevanju uspe$nost poslovanja).

Kodiranje trditev z oceno stopenj strinjanj posamezne dimenzije
konstrukta ¢loveski kapital

Izvorna kodiranja dimenzij konstrukta ¢loveskega kapitala v anketnem
vprasalniku, kodiranja v SPSS in njihova uporaba v analizah ter trditve,
ki se nanasajo na posamezne trditve, so prikazani v preglednici so.

Preglednica so: Izvorna kodiranja dimenzij CK vanketnem vprasalniku, kodiranja v SPSS in
njihova uporaba v analizah cer trditve, ki se nanasajo na posamezne trdicve

Izvorna kodiran-  Kodiranja v SPSS in nji

javvprasalniku  hovauporaba vanalizah

Pridobivanje znanja — trditve

Qi6a pridobiVI Uporabljamo internet.

Queb pridobiva Spremljamo strokovno literaturo.

Qi6c pridobivs Turisti¢na agencija zaposlene spodbuja pri nadaljnjem izobrazevanju.
Qiéd pri dobivy Dijakom/studentom omogocamo opravljanje prakse, seminarskih

ali diplomskih nalog na primeru nase turisti¢ne agencije.
Quée pridobivs [zvajamo interna usposabljanja.

Q1_6f pridobivé Sodclujcmo z zunanjimi sodelavci.
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Izvorna kodiran-

jav \pl‘.ls‘lll]il\ll

Kodiranja v SPSS in nji-

I]()\}l llp(ll'dl)&l v .ll]dlildh

Qég pridobiv7 Spodbujamo sodclovanjc z drugimi podjctji pri raznih delih.
Izven t.a. se udelezujemo razlicnih seminarijev, delavnic in tudi
Qu6h pridobiv8 o ) )
turisti¢nih sejmov.
Qué6i pridobivg Sodelujemo z zunanjimi raziskovalnimi institucijami.
Shranjevanje znanja — trditve
Shranjujemo zapise (imamo arhiv) o svojem nastanku, razvoju in
Qi7a shranjcvanjm L iy . P ( ) ) LL )
viziji delovanja.
. . Shranjujcmo znanje (imamo arhiv) o izvedbi in vsebini delovnih
Ql,7b Shran)CVanJCL
procesov.
) ) Imamo dobro organizirano dokumentacijo o znanju in dosezkih
Qr7e shranjevanjes ,
zaposlenih.
Qizd shranjevanjeq Podpiramo objavo uspchov.
Prenos znanja — trditve
Qi8a prenost Dobro pocutje v turisticni agenciji pozitivno vpliva na prenos znanja.
Qusb prenosz Vsak zaposleni je usposobljen za opravljanje vee delovnih nalog.
Qi8¢ prenos3 Vpeljano imamo timsko in projcktno delo.
Navoljo imamo prostore, kjer se lahko zadrzujemo in neformal-
Qisd prenos4 )v . P 4 J
no druzimo.
Imamo ucinkovit sistem svetovanja in mentoriranja mlajéih in
Qi8¢ prenoss X
nOVlh SOdC[aVCCV_
Qusf prenos6 Pomanjkanje znanja ovira njegovo Sirjenje.
Pripravljcni smo posredovati svoje znanje, vendar imamo za to
Qusg prenos7 |
premalo casa.
Qish prenos8 Svoje zaposlene spodbujamo k objavljanju njihovih dosczkov.
) Imamo u¢inkovit racunalnisko podpre sistem za dostop in iskanje
Qu8i prenos9 ey )
PO laStnlh Zblrkah Znan]ﬂ.
. Organiziramo razli¢ne interne izobrazevalne delavnice, s katerimi
QSJ prenosio . . . .
SPOdbu}amO lZanJaVO mnCnJ.
Zaposleni imamo premalo komunikacijskih spretnosti, potrebnih
Qisk prenosit P ) p ) P P
za prenos znanja.
Q1_81 prenosiz Organiziranc imamo predstavitvc inrazprave o dosezkih zaposlcnih.
Turisti¢na agencija ne stimulira dovolj pretoka znanja med
Qi8m prenosi3 oe
zaposlenimi.
Zaposlcni skrivamo svojc znanjc prcd sodelavei, ker menimo, das
Qi8n prenosi4 L . . Lo
tem povecujemo svojo konkurenéno prednost pred njimi.
Premoremo ucinkovit racunalnisko podpre sistem za vizualno
Q180 prenosis

komunikacijo med zaposlenimi (npr. videokonferenca).
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Izvorna kodiran-  Kodiranja v SPSS in nji-

iJ A\ A Ple\LlllliI\ll I]()\ a llpl)l'dl?ll v Jl]d[il‘lll

Uporaba znanja — trditve

Qu9a uporabar Koristne predloge uporabimo v praksi.
Qigb uporabaz Uspesno uporabljamo lastne izkuﬁnjc zarazresevanje novih izzivov.
Qigc uporabaz Uspesno uporabljamo svoje znanje v delovnih procesih.
Quod uporabag Zaposlene spodbujamo, da novo znanje uporabijo v praksi.
Quge uporaba; Najboljée predloge nagradimo.
Quof uporabaé Turisti¢na agencija uspesno izkoristi potenciale svojih zaposlenih.
Posameznike nagradimo glcde nauspesno uporabljeno Novo znan-
Quog uporabaz L
je - finan¢ne spodbude.
Quoh uporaba8 Pogovarjamo se o svojih potrebah po znanju.
. b Posameznike nagradimo glcdc nauspesno uporabljcno novo znanje
Quoi uporaba
P 4 - nefinanéne spodbude.
) . ) R 133
. Znanja med zaposlcmml je dovol], problcmatlcna je le njegova
Quj uporabaio
uporaba.
Vrsta (nadin) izobrazevanja — trditve
Q20aa vrstl Imamo interni ake o ucedi se organizaciji.
Q20ab vrst2 Izobrazevanije potcka predvsem znotraj (interno) turisticne agencije.
Qz0ac VIst; Izobrazevanije poteka predvsem zunaj (eksterno) turisticne agencije.
Qz0ad vrst4 Imamo sestanke s profcsionalnimi svetovalci.
Qz0ac vIsts Prebiramo strokovno literaturo.
Qzoaf VISt6 Informacije is¢emo na internetu.
Qzoag ISty Obiskujemo sejme, razstave, konference.
Q20ah vrst8 lzmenjujemo mnenja z drugimi turisti¢nimi agencijami.
Q.oai VIsSt9 Udeleiujcmo se étudijskih izletov/ potovanj,
Q204 VIStIO Izobrazujemo se s podro¢ja trzenja
Q20ak VISt Izobrazujemo sc s podro¢ja racunovodstva.
Izobrazujemo sc s podrodij geograﬁje, zgodovine in umetnostne
Qz0al VIsti2 X
zgodovine.
Qa20am vrsti3 Izobrazujemo sc s podrogja tujih jezikov.
Qz0an VISti4 Izobrazujemo sc s podrocja vodenja.
Qz0a0 VIStI Izobraiujcmo scs podroéja komunikacijc.
Izobraiujemo ses podroéja odnosov med zaposlcnimi in odnosov
Qzoap vIsti6
do strank.
Cas izobraZevanja — trditve
Qzoba casar Interno izobraievanjc potcka znotraj dclovncga casa.
Q20bb casax Eksterno izobrazevanje potcka znotraj delovnega casa.
Q20bc casa3 Udelezujemo se ve¢dnevnih oblik izobrazevanj (tecaji, seminarji).

Q20bd casaq Udelezujemo se enodnevnih oblik izobrazevanj (tecaji, seminarii).
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Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt ¢loveski kapital

Eksplorativno faktorsko analizo za konstruke ¢loveski kapital smo izved-
li v skladu s postopkom, navedenim v empiri¢ni analizi modela in prever-
janja hipotez.

Za konstrukt ¢loveski kapital so vsi faktorji pokazali visoko za-
nesljivost: Cronbachova alfa za Prenos_A = 0,891, za Vrst_A = 0,835,
za Vrst_B = 0,914, za UporabaVrst = 0,830, za CasaVrst = 0,837, za
Prenos_B = 0,783, za Shranjev = 0,848, za Pridobiv = 0,777 in za
Uporaba = 0,852.

Opomba: prenos znanja — nestimulativni (Prenos_A), izobrazeva-
nje s podrodja trzenja (Vrst_A), izobrazevanje s podro¢ja komuniciranja
(Vrst_B), uporaba znanja na lastnih izkus$njah (UporabaVrst), ¢as izobra-
zevanja (CasaVrst), prenos znanja — timski (Prenos_B), shranjevanje zna-
nja (Shranjev), pridobivanje znanja (Pridobiv), uporaba znanja (Uporaba).

V preglednici s1 so podatki za KMO in BT v okviru konstrukta ¢lo-
veski kapital.

Preglednica s1: KMO in BT v okviru konstrukea ¢loveski kapital

KMO ustreznosti vzorca

Predviden Hi-kvadrat 2797,001
BT dr 630
sig. 0,000

Opomba: df = (angl. degrees of freedom) stopinje prostosti pokazejo, ali so med

opazovano in occnjcvano matriko podatk()v statisti¢no znacilne razlikc; sig. (angl.

significance) = statisticna znacilnost ali stopnja znacilnosti je tveganje, s katerim lahko

trdimo, da rezultate iz vzorca lahko posplosimo na celotno populacijo (p < 0.05).

KMO-mera ustreznosti vzorca nam pokaze, ali so podatki primerni
za faktorsko analizo. Visja kot je mera KMO, ustreznejsi so podatki. Op-
timalno je, daje KMO vedja od 0,8, $e sprejemljiva pa je med o,s in 0,6 (Si-
frer in Bren 2011, 49).

Z Bartlettovim testom preverjamo ni¢elno hipotezo, da je izvirna ko-
relacijska matrika enotska. Kot je bilo Ze zapisano, morajo biti korelaci-
je med spremenljivkami primerne (ne previsoke in ne prenizke). Ce bi
bila korelacijska matrika enotska, bi bile vse korelacije med spremenljiv-
kami o, kar pomeni, da so vse spremenljivke med seboj neodvisne in zato
zmanjsanje njihovega $tevila ni mozno. Ni¢elno hipotezo bomo torej za-
vrnili, ¢e je vrednost statisti¢ne znadilnosti Bartlettovega testa (statisti¢-
na znacilnost) manj$a od o,05s.
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Iz raziskave izhaja, da v nasem primeru vrednost KMO znasa 0,762
in vrednost statisti¢ne znadilnosti 0,000, korelacijska matrika pa ni enot-
ska. Tako lahko torej zaklju¢imo, da so nasi podatki primerni za faktor-
sko analizo.

Naslednji korak je bila analiza komunalitet posameznih spremenljivk
glede na postavljeno merilo, da bomo izlo¢ili vse spremenljivke, ki ima-
jo komunaliteto manjso od 0,3 (Sifrer in Bren 2011, 50). Tako so v pre-
glednici s2 prikazane samo spremenljivke, ki imajo najvi$jo ekstrahirano
komunaliteto pri spremenljivki vrst1s z vrednostjo 0,999 in najnizjo pri
spremenljivki casaz z vrednostjo 0,514.

V preglednici 52 so prikazane komunalitete spremenljivk konstruk-
ta ¢loveski kapital.

Preglednica 52: Komunalitete spremenljivk konstrukea ¢loveski kapiral

Spremenljivke Zacetne Kon¢ne
vIstis 0,912 0,999
prenosi4 0,903 0,881
prenosi3 0.879 0,855
VISti4 0,870 0,787
vIsti6 0,852 0,745
prenosiz 0,850 0,842
shranjevanjcz 0,839 0,833
VIStIO 0,824 0,768
uporabaz 0,822 0,869
vrsts 0,811 0,552
shranjcvanjc} 0,808 0,761
uporabaz 0,803 0,816
uporabai 0,797 0,790
casax 0,796 0514
casaz 0,793 0,934
uporaba8 0,792 0,720
VISt9 0,792 0,725
VIStIT 0,787 0,783
shranjcvanjm 0,784 0.834
prenosi 0,781 0,656
pridobivé 0,752 0,907
pridobiv7 0,743 0,756

uporabas 0,735 0,624
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Iz podatkov v preglednici 53, ki nam prikazuje lastne vrednosti in
skupno pojasnjeno varianco izlo¢enih faktorjev za konstrukt ¢loveski ka-
pital, ugotovimo, da je izlo¢enih devet faktorjev, kar prikazuje tudi ko-
lenski diagram za konstruke ¢loveski kapital (slika 4). Varianca vseh deve-
tih izloéenih faktorjev znasa 66,55 %.

Kolenski diagram

&

Lastne vrednosti
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Slika 4 : Kolenski diagrnm lasenih vrednosti za konstruke cloveski kapital in fllkt()rji s

pripadajocimi dejavniki konstrukea cloveski kapital
Faktorji s pripadajo¢imi dejavniki konstrukta ¢loveski kapital:

—  Prui faktor smo poimenovali prenos znanja — nestimulativni, pri-
padajo pa mu naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski kapital:
prenosis, prenosi4, prenosiz, prenosii in prenosy.

—  Drugi faktor smo poimenovali izobraZevanje s podro¢ja trzenja
(TA), pripadajo pa mu naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski
kapital: vrsti, vrstio, vrstg in vrst8.

—  Tretji faktor smo poimenovali izobrazevanja s podro¢ja komuni-
ciranja, pripadajo pa mu naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski
kapital: vrstis, vrsti4 in vrsti6.

—  Cetrti faktor smo poimenovali uporaba znanja pri lastnih izkus-
njah, pripadajo pa mu naslednji dejavniki konstrukra ¢loveski ka-
pital: uporabaz, uporabai, uporabas in vrsté.

—  Peti faktor smo poimenovali ¢as izobrazevanja, pripadajo pa mu
naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski kapital: casas, casas,
casa2, vrst7 in vrsts.
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Sesti faktor smo poimenovali prenos znanja — timski, pripadajo pa
mu naslednji dejavniki konstrukea ¢loveski kapital: prenoss, pre-
nos6, prenoss, prenos4, prenosI in prenoss§.

Sedmi faktor smo poimenovali shranjevanje znanja, pripadajo pa
mu naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski kapital: shranjeva-
njer, shranjevanje2 in shranjevanjes.

Osmi_faktor smo poimenovali pridobivanje znanja, pripadajo pa
mu naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski kapital: pridobivé,
pridobiv7 in pridobivs.

Deveti faktor smo poimenovali uporaba znanja, pripadajo pa mu
naslednji dejavniki konstrukta ¢loveski kapital: uporabaz, upora-
ba8 in uporabas.

Preglednica 53: Lastne vrednosti in skupna pojasnjena varianca izlo¢enih fakrorjev 137
za konstruke cloveski kapital

Rotirana vso-

Zacetne I&‘l“'llt.’ \'l'CdH()\ti El\’\tl‘.\llil}lll‘d vsota k\".l(l ratov utezi ta k\ adratov

S]\llpd]’ D.clcl Kumulativni S‘]\up‘\j I)FICI Kumulativni Skllpdi
variance dL‘lL‘Y variance
11370 31,582 31,582 6,070 16,862 16,862 7553
3,842 10,672 42,255 6,264 17,401 34,263 4.769
2,271 6,308 48,562 3584 9,954 44,217 6,271
2,115 5:875 54.438 L771 4918 49136 3,942
1794 4.984 59,421 1416 3932 53.068 6507
1,706 4.739 64,160 1524 4,232 57300 4.966
1,457 4,046 68,206 1,260 3,501 60,801 7314
L147 3,185 71391 L1107 3,074 63,875 4131
L129 3135 74526 0,963 2,674 66549 7474
0,996 2767 77:293
0,823 2,285 79,578
0,769 2,135 81,714
0,677 1,880 83,594
0,629 1747 85341
0,585 1,626 86,967
0,472 1312 88,279
0,446 1,239 89,518
0397 1,102 90,620
0,380 1,055 91,675



Rotirana vso-

ctne l.l\tllL’ \'I'L‘dl]()\ti Ek\tl';\hil'.ll].l vsota k\'.l(ll'i\tl)\' utezi
Faktor ezl
Skupai D,d“ Kumulativni Skupai D.c]c/ l\'lllnll].l‘[i\ ni
variance &IL’IL’Z variance dC]CZ
20 0355 0,987 92,662
21 0,351 0,975 93,637
22 0307 0,854 94,491
23 0,272 0756 95247
24 0,252 0,700 95947
25 0,214 0,595 96,542
26 0,185 0,513 97,055
138 27 0,175 0,485 97540
28 0,173 0,480 98,020
29 0149 0,415 98,435
30 0,129 0359 98794
31 0,116 0322 99,116
32 0,098 0274 99,389
33 0,070 0,196 99,585
34 0,066 0,182 99:767
35 0,044 0.123 99.891
36 0,039 0,109 100,000

Metoda ckstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood).

V nadaljevanju sledi preglednica s4, ki prikazuje rotirano faktorsko
matriko za konstrukt ¢loveski kapital.

Rotirana faktorska matrika prikazuje, da se spremenljivke, ki smo jih
ohranili, enakomerno porazdelijo med faktorje in imajo veéje utezi le pri
enem faktorju.

Za to kon¢no resitev smo izlo¢ili spremenljivke, ki so se bodisi veza-
le na dva faktorja bodisi so imele nizko vrednost (pod 0,3) bodisi njihove
razporeditve v posamezen faktor ni bilo mogod¢e smiselno interpretirati,
zato smo jih izlo¢ili. Te spremenljivkeso bile: casai, prenosio, prenosrs,
prenos2, prenosg, pridobivi, pridobivz, pridobivs, pridobiv4, pridobivs,
pridobivy, shranjevanje4, uporabaro, uporaba4, uporabaé, uporabag,
VISCI, VIStI2, VIStI3, VISt2, VIst3 in vrst4.
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Preglednica s4: Rotirana faktorska marrika za konstruke ¢loveski kapital

Faktor

Spremenljivka

prenosiz 0,991
prenosi4 0,834
prenosiz 0,823
prenosi 0,766

prenosy 0,619

VIStIT 0,919
VIStIO 0,875
VISt9 0,725

vrst8 0,515

VIStI§ 10,038

VIStI4 0876 139
vrIsti6 0.743

uporabaz 0,933
uporabai 0,910
uporabaz 0,730

vrsté 0,306

casa3 1,017
casa4 0,699
casaz 0,512
vIsty 0,491

VIStS 0373

prenos3 0,722
prenosé 0,603
prenoss 0,581
prenos4 o510
prenost 0,391

prcnos8 0320

shranjevanjer 1,060
shranjcvanjcz 0,917

shranjcvanjc3 0,548

pridobiv6 1,012
pridobiv7 0,830
pridobiv5 0,428

uporabaz 0,877
uporaba8 0,733
uporabas 0,694

Metoda ckstrakeije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood); metoda
rotacije: Promax with Kaiser Normalization: posevna rotacija, rotacija, konvcrgirana \Y
sedmih itcracijah.
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Posamezne spremenljivke smo zdruzili v faktorje ali sestavljene spre-
menljivke, saj smo s tem skusali poenostaviti kompleksnost povezav med
mnozico opazovanih spremenljivk z razkritjem skupnih razseznosti ali
faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo podatkov.

Sledi preglednica ss z matriko korelacij med faktorji konstrukta ¢lo-
veski kapital.

Prcglcdnica 55: Matrika k()rclacij med fakt()rji konstrukta cloveski k;lpita[

Faktor
1 1,000 0,166 0,462 —o,018 0,472 0349 0,620 0,391 0,558
2 0,166 1,000 0328 0,402 0,303 0331 0,197 0,207 0353
3 0,462 0,328 1,000 0,170 0,433 0,262 0,474 0318 0,579
4 -0,018 0,402 0,170 1,000 0318 0,232 0,239 o, 0,221
5 0,472 0303 0,433 0318 1,000 0344 0,561 0,291 0,478
6 0349 0331 0,262 0,232 0344 1,000 0383 0,212 0,424
7 0,620 0,197 0,474 0,239 0,561 0383 1,000 0311 0,595
8 0,391 0,207 0318 O,111 0,291 0,212 0311 1,000 0,415
9 0,558 0353 0579 0,221 0,478 0,424 0595 0,415 1,000

Metoda Ckstrakcijc: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood); metoda

rotacije: Promax with Kaiser Normalization: posevnarotacija.

Najnizja vrednost korelacije je —0,018 in najvisja vrednost korelacije
je 0,620, kar pomeni, da so korelacije ustrezne, saj nobena ne presega vred-
nosti 0,7, ki pomeni visoko korelacijo.

Konfirmativna faktorska analiza za konstrukt ¢loveski kapital

Namen izvedbe konfirmativne faktorske analize je bil potrditi (konfir-
mirati) obstoj specifi¢ne in vnaprej predvidene faktorske strukture na po-
dro¢ju ¢loveskega kapitala.

Eksplorativno analizo ponavadi uporabimo za analizo konstruktov, s
konfirmativno pa potrdimo veljavnosti rezultatov prve (Antonéi¢ 2000).

Eksplorativna faktorska analiza, s katero smo analizirali posamezne
konstrukte v celotnem modelu ¢loveski kapital, je pokazala, da je kon-
strukt cloveski kapital sestavljen iz naslednjibh dimenzij:

—  prenos znanja — nestimulativni (Prenos_A);
— izobrazevanje s podro¢ja trzenja (Vrst_A);
— izobrazevanje s podro¢ja komuniciranja (Vrst_B);
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— uporaba znanja pri lastnih izku$njah (UporabaVrst);
— casizobrazevanja (CasaVrst);

—  prenos znanja — timski (Prenos_B);

— shranjevanje znanja (Shranjev);

- pridobivanje znanja (Pridobiv);

— uporaba znanja (Uporaba).

Sledi ponazoritev diagrama poti za konstrukt ¢loveski kapital (sli-
ka s), ki prikazuje vsebovane latentne spremenljivke: prenos znanja —
nestimulativni, izobraZevanje/trZzenje, izobrazevanja/komuniciranje,
uporaba znanja pri lastnih izkusnjah, ¢as izobrazevanja, prenos zna-
nja — timski, shranjevanje znanja, pridobivanje znanja, uporaba znanja.
V modelu je sodelovalo 36 opazovanih spremenljivk, kot je razvidno na
sliki 5. Povezanost med latentnimi in opazovanimi spremenljivkami je
enosmerna. Medsebojna povezanost med latentnimi spremenljivkami je
obojestranska.

Konstruke ¢loveski kapital je pokazal visoko zanesljivost, saj so vred-
nosti Cronbachevega koeficienta' & = 0,891 za Prenos_A, « = 0,835
za Vrst_A, a = 0,914 za Vrst_B, a = 0,830 za UporabaVrst, « = 0,837
za CasaVrst, « = 0,783 za Prenos_B, o = 0,848 za Shranjev, & = 0,777
za Pridobiv in o = 0,852 za Uporabo visoke, razen za Pridobiv, kjer je
vrednost nekoliko nizja, vendar vseeno $e zelo dobra.

Na sliki s je prikazan diagram konstrukta ¢loveski kapital s standar-
dizirano resitvijo.

Konstrukt ¢loveski kapital ima visoko konvergenco v smislu ko-
eficientov, saj so regresijski koeficienti vseh faktorjev pri skoraj vseh
spremenljivkah dokaj visoki (preglednica s6) in statisti¢no znacilni
(p < 0,001). Navedeno pomeni, da lahko z veliko zanesljivostjo trdimo,
da ti vplivi obstajajo tudi na populaciji in ne le na vzorcu turisti¢nih
agencij.

Vrednost RMSEA znasa 0,093, kar pomeni, da je po tem merilu pri-
lagajanje modela konstrukta ¢loveskega kapitala sprejemljivo. Ostali in-
deksi (CFI = 0,808, NFI = 0,672, RFI = 0,628) so razmeroma nizki, ven-
dar ocenjujemo, da je prilagajanje modela sprejemljivo (slika s).

1 Cronbachov koeficient o0 (v nadaljcvanju CK a) je najpogostejsa mera za ug()tavljanjc Zancslji-
vosti kazalnikov. Zancsljivost merjenja s to mero lahko oznac¢imo po Hairu idr. (2006): zg/fdm), ce
je CK ot 2 0,80; z¢lo dobro, ¢e je CK e 2 0,7 in manji od 0,80; zmerno, &e je CK e 2 0,60 in

manjsi od 0,70, ter komaj sprejemljivo, ¢e je CK e manjsi od o,60.
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prenoss
prenosé
prenoss
prenosd
prenos
prenose

shranjevanje

shranjevanje2

shranjevanje3

pridobive,
pridobivi.
pridoDivS.

Uporabar
Uporabag

uporabas

Slika 5: Diagram konstrukea ¢loveski kapital s standardizirano resicvijo

Hi-kvadrat = 1.048.,9. df = 556, p = 0,000

Opombe: CFI” = 0808, NFI' = 0,672, RFI" = 0,628, RMSEA” = 0,093, Cronbach alfa = 0,891 za
Prenos_A, 0,835 za Vist_A, 0,914 za Vist_B, 0,830 za Uporab;l\/rst, 0,837 za CasaVrst, 0,783 za
Prenos_B, 0,848 za Shranjev, 0777 za Pridobiv in 0,852 za Uporaba.

Legenda: e ... ¢36 = fakrorji napake.

2 CFI(angl. Comparative fitindex) je izboljsana razlicica NFI Ima tudi iste lastnosti, in sicer zavze-
mavrednostimed oin 1, viéjc vrednosti p()mcnijo bolj.%i model. Lahko re¢emo, da jc model dober,
ko so vrednosti vcéjc od 0,9.

3 NFI (angl. Normed fit indcx) imavrednost med oin 1 in b()lj kot jc blizu 1, b()lj.ii jc model.

4 RFI(angl Relative fitindex) - tudi ta je podoben NFI, vrednosti blizu 1 kazejo zelo dobro prilegane.

5 RMSEA (angl. Root mean square error of approximation) je kazalec, ki poleg vrednosti izraza
tudiinterval zaupanjaza to vrednost. Manj%a absolutna vrednost kazalca pomeni b()ljﬂ() vcljavnost

Hl()dCl}l.
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V preglednici 56 so prikazani standardizirani regresijski koeficienti

in stopnje znadilnosti za konstrukt ¢loveski kapital.

Prcglcdnica 56: Standardizirani rcgrcsijski koeficienti in stopnje znacilnosti za konstruke

cloveski kapital

Standardizi

Spremenljivka Smer vpliva Spremenljivka regresijski kochicient Stopnja znacilnos
prenosi3 <e- Prenos_A 0,853 Fiksni
prenosi4 < Prenos_A 0,908 o
prenosiz < Prenos_A 0,921 o
prenostt <o Prenos_ A 0,803 o
prenosy <o Prenos_A 0,419 o
VISt e Vist_A 0,823 Fiksni 143
VIStIO <-- Vist_A 0,863 .
VISt9 <o Vist_A 0,796 o
vrst8 <-- Vist_A 0,552 .
VISEI§ <o Vist_B 0,998 Fiksni
VISti4 <e- Vist_B 0.866 i
VIStI6 <o- Vist_B 0,816 e
uporabaz <o UporabaVrst 0,898 Fiksni
uporabar <= UporabaVrst 0,820 o
uporabaz <o UporabaVrst 0,787 o
VISt6 <e- UporabaVrst 0323 i
casa3 <-- CasaVrst 0.869 Fiksni
casaq <oes CasaVist 0,766 o
casaz <en CasaVrst 0,726 .
VISt7 < CasaVist 0,499 -
VISt <o CasaVrst 0,629 o
prenos; <e- Prenos_B 0,651 Fiksni
prenos6 <e- Prenos_B 0,649 .
prenoss <o Prenos_B 0,800 .
prenos4 < Prenos_B 0,674 o
prenost <e- Prenos_B 0,231 0,032
prenos8 < Prenos_B 0,633 o
shranjevanjer <o Shranjev 0,818 Fiksni
shranjevanjea <o Shranjev 0,916 -
shranjevanjes P Shranjev 0,841 o
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Standardiziran

remenljivka Smer vpliva Spremenljivka regresijski kocficient Stopnja znacilnosti (p)
pridobivé <o Pridobiv 0,842 Fiksni
pridobiv7 P Pridobiv 0928 o
pridobivs <o Pridobiv 0524 o
uporabaz <o Uporaba 0,907 Fiksni
uporabaS <o- Uporaba 0,805 e
uporabas P Uporaba 0,781 o

Legenda: *** - p (stopnja znacilnosti) je < 0,001, fiksni - stopnje znacilnosti ne preverjamo,
sajjev merskem delu Strukmmcga modela ena od utezi mcrljivil’l sprcmcnljivk vedno

fiksiranana 1.

Iz preglednice 56 in modela konstrukta ¢loveskega kapitala (slika s)
izhaja, da je najmoc¢nej$a povezanost med opazovano spremenljivkam
vrst1s in latentno spremenljivko Vrst_B in zna$a 0,998. Najsibkejsa pa je
povezava med opazovano spremenljivko vrst6 in latentno spremenljivko
UporabaVrst in znasa 0,323.



Analiza konstrukta
organizacijska klima

Pri preucevanju konstrukta organizacijska klima smo trditve iz anketne-
ga vprasalnika v zvezi z oceno stopnje strinjanja s posameznimi trditvami
iz dolo¢enega podroéja najprej kodirali v programu SPSS, kar smo potem

uporabili pri nadaljnji analizi.

Kodiranje trditev z oceno stopenj strinjanj posamezne dimenzije
konstrukta organizacijska klima
Posamezne dimenzije konstrukta organizacijska klima smo izbrali zato,
ker so bile dobro desetletje vklju¢ene v projekt raziskovanja in spremlja-
nja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK,
slovenska organizacijska klima. S posameznimi dimenzijami konstruk-
ta tudi laze izvedemo primerjavo med posameznimi storitvenimi in pro-
izvodnimi podjetji, tudi longitudinalno.

Vse dimenzije konstrukta organizacijska klima smo najprej kodira-
li. Vklju¢ene dimenzije smo izbrali zato, da bi s tem potrdili kar najvedji
vpliv dejavnikov organizacijske klime na uspe$nost poslovanja.

Izvorna kodiranja, ki se nanasajo na dimenzije konstrukta organiza-
cijska klima v anketnem vprasalniku, kodiranja v SPSS in njihova upora-
ba v analizah ter trditve, ki se nanagajo na posamezne trditve, so prikaza-

niv preglednici s7.
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Preglednica 57: Izvorna kodiranja dimenzij konstrukta OK v anketnem vprasalniku,

kodiranja v SPSS in njihova uporaba v analizah ter trditve, ki se nanasajo na posamezne

uditve

Izvorna kodir:

javvpra alniku

Kodiranja v SPSS in nji-

hﬂ\ a llpﬂl‘.ll?d va l].llil.lh

Odnos do kakovosti — trditve

Qzia kakovostr Cutimo se odgovorne za kakovost svojega dela.
Qaib kakovostz Prispevamo k doseganju standarda kakovosti.
Q kak Drugc sodelavee in oddelke (tricnjc, racunovodstvo)
21¢ akovost
) obravnavamo kot svoje spostovane stranke.
Qad kakovost4 Standard in cilj kakovosti sta jasna.
Inovativnost in iniciativnost — trditve
Q22 inovi Izboljsave predlagamo vsi - ne le vodstvo.
Q2b inova Delovne metode stalno izboljsujemo in posodabljamo.
Qa2 inovs Zavedamo se, da so izboljsave nujne.
Q22d inov4 Pripravljcni SMO prevzeti tveganje za uvcljavitev svojih zamisli.
Strokovna usposobljenost in u¢enje — trditve
Qa3a usposobl Ucimo se drug od drugega,
Qa3b usposoba Usposobljeni smo za svoje delo.
Qa3 usposobs Pri usposabljanju se upostevajo nase zclje.
Qud usposob4 Omogoceno nam je potrcbno usposabljanjc za dobro delo.
Qa3¢ usposobs Sistem za nase usposabljanje je dober,
Motivacija in zavzetost — trditve
Q242 motivi Zavzeti smo za svoje delo.
Qa4b motivz Pripravljeni smo na dodaten napor, kadar je to potrebno.
Q24c¢ motiv3 Postavljcne imamo zelo visoke zahteve za delovno uspesnost.
Clz4.d motiv4 Dober delovni rezultat se hitro opaziin se pohvali.
Notranje komuniciranje in informiranje - trditve
Q252 komunit Delovni sestanki so redni.
Qush L ) Sodelavci se med sabo pogovarjamo sproséeno, prijateljsko in
2 omuni2z
’ CnakopraVnOA
Qasc komuniz O poslovnih zadevah smo obvesceni na razumljiv nacin.
Qusd Komunig Vodstvo nam posrcdujs dovolj informacij, dalahko delo dobro

opravljama
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Izvorna kodiran- K()dil‘.mj.l v SPSS in nji-
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Vodenje (delegiranje) dela — trditve

Q262 VOanjCl Pri svojem delusmo Samostojni.

Québ vodenjez nV;iS;ZT;aS spodbuja k sprejemaniju veeje odgovornosti za
Qaéc vodenjes Nimamo ukazovalnega vodenja.

Qz6d vodenjeq Vodstvo se z nami pogovarja o delovnih rezultatih.

Qa6¢ vodenjes Vodstvo od nas sprejema utemcljcne pripombe glede vodenja.

Notranji odnosi — trditve
Q27a odnosit Cenimo delo svojih sodelavcev.

Q27b odnosiz Med sabo mnogo bolj sodclujcmo kot tckmujcmo. 147
Qa7c odnosi3 Odnosi med sodelavci so dobri.

Qa7d odnosig Konflikee resujemo v skupno korist.

Qz7¢ odnosis Med sabo si zaupamo.

Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev - trditve
ot posdansevor Lrlr;:tr:; {z:;:l c())\k])iiql;:)\-/ano poslanstvo (svoj dolgoro¢ni razlog
Qa8b poslanstvox Cilje turisti¢ne agencije sprejemamo za svoje.

Qa8¢ poslanstvos Cili, ki jih moramo s sodelavci doseci, so realni.
Qusd poslansevos S;ld z;:\svtji\l/ljanju ciljev poleg vodstva sodelujejo tudi drugi
Qa28¢ pos]anstvos Politika in cilji SO jasni vsem zaposlenim.

Organiziranost dela — trditve
Q292 organizit Imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri delu pricakuje.
Qa9b organiziz Razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi.

Qa9¢ organizi3 Zadolzitve so jasno opredeljenc.

Qa9d organizi4 Vodstvo odlocitve sprejema pravocasno.

Quge organizis Prinas so pristojnosti in odgovornosti med sabo uravnotezene na
vsch ravnch.

Pripadnost organizaciji — trditve
Q302 pripadnostl “Zunaj turisti¢ne agencije Pozitivno govorimo o njej.

Qiob pripadnostz Zadovo[jni smo, da smo zaposleni v tej turisticni agenciji.
Qsoc pripadnost; Imamo velik ugled v okolju.

Qsod pripadnost4 Zaposlitcv jevarna oz. zagotovljcna.
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Razvoj kariere - trditve

Qsia karierar Vsiimamo realne moznosti za napredovanie.
Qs1b karieraz Merila za napredovanie so jasna vsem.

Qsic karieras Zadovoljni smo s sedanjim oscbnim razvojem.
Qsid karicrag Vodilni vzgajajo svoje naslednike.

Nagrajevanje — trditve

Uspesnost (doseganje nadpovpreenih delovnih rezultatov) se

Qi Nagraj evanjt praviloma vrednoti po dogovorjcnih ciljih in standardih.

2 agrajevanjz azmerja med placami zaposlenih so ustrezna.

b Nagrajevanj R jamed pl poslenih
Q} i N X X Tisti, ki smo bolj obremcnjcni z delom, smo tudi ustrezno

I 48 e Agryevans stimulirani.

Qs2d Nagrajevanj4 Nasc place so enakovredne ravni pla¢ na orgu.

2¢ agrajevanjs abo narejenemu delu sledi graja oz. ustrezen ukrep.

Nagrajevanj Slab j delussledi graj krep.
Zadovoljstvo zaposlenih - trditve

Qs3a Zadovolj_zap: Z delom.
Qs3b Zadovolj_zap2 S sodelavei.

3C adovolj_zap3 neposredno nadrejenim.
Q3 Zadovolj_zap Z neposred drej

3 adovolj_zap4 stalnostjo zaposlitve.

d Zad l) p Sseal jo zap |
Qs3¢ Zadovolj_zaps Z vodstvom.
Qssf Zadovolj_zaps Z delovnim ¢asom.

3 adovolj_zap7 statusom v turisticni agenciji.

g Zadovolj_zap S gencij

3 adovolj_zap8 moznostmi za izobrazevanje.
Qssh Zadovolj_zap z b j
Q33i Zadovolj_zap9 Z moznostmi za naprcdovanjc (namestnik, vodja oddelka).
Q33 Zadovolj_zapio Z delovnimi pogoji (oprema, prostor).
Qs3k Zadovolj_zapn Zvisino place.
Q3! Zadovolj_zapr2 Z rednim izplacilom place.

Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt organizacijska klima

Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt organizacijska klima pona-
zarja, da so vsi faktorji pokazali visoko zanesljivost (Cronbachova alfa za
OdnosKakovMotiv = 0,809, za Vodenje (delegiranje dela) = 0,894, za Pri-
padnost = 0819, za Kariera = 0,869, za ZadovoljNagrajevanje = 0,771 in
za Usposobljenost = 0,841).

Opomba: notranji odnosi (OdnosKakovMotiv), vodenje (delegiranje
dela) (Vodenje), pripadnost organizaciji (Pripadnost), razvoj kariere (Ka-
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riera), zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje (ZadovoljNagrajevanj),
strokovna usposobljenost in u¢enje (Usposobljenost).

V preglednici 58 so podatki za KMO in BT v okviru konstrukta or-
ganizacijska klima.

Preglednica 58: KM O in BT v okviru konstrukea organizacijska klima
& & )

KMO ustreznosti vzorca

BT Predviden Hi-kvadrat 1296,167
df 210
sig. 0,000

Iz raziskave izhaja, da vrednost KMO znasa 0,770 in vrednost stati-
sti¢ne znadilnosti Bartlettovega testa 0,000 (p < 0,05), kar pomeni, da so
podatki ustrezni za izvedbo faktorske analize.

V preglednici s9 so prikazane komunalitete spremenljivk konstruk-
ta organizacijska klima.

Analiza komunalitet posameznih spremenljivk je pokazala, da je ime-
la najvisjo ekstrahirano komunaliteto spremenljivka usposobs z vredno-
stjo 0,999 in najnizjo spremenljivka motiv2 z vrednostjo 0,274.

Nato smo prikazali lastne vrednosti in pojasnjene variance izlo¢enih
faktorjev za konstrukt organizacijska klima.

Preglednica 60 z lastnimi vrednostmi in s pojasnjenimi variancami
izlo¢enih $estih faktorjev za konstrukt organizacijska klima prikazuje,
da je bilo izlo¢enih $est faktorjev, kar prikazuje tudi kolenski diagram
za konstrukt organizacijska klima (slika 6). Vrednost pojasnjene variance
znasa 63,72 %, kar je v druzboslovju sprejemljiva vrednost.

Na sliki 6 je prikazan kolenski diagram lastnih vrednosti za kons-
trukt organizacijska klima in faktorji s pripadajo¢imi dejavniki kon-
strukta organizacijska klima.

Faktorji s pripadajo¢imi dejavniki konstrukta organizacijska klima:

- Prui faktor smo poimenovali notranji odnosi, pripadajo pa mu
naslednji dejavniki konstrukta organizacijska klima: odnosir,
odnosiz, kakovosti, kakovost2, kakovosts in motiva.

—  Drugi faktor smo poimenovali vodenje (delegiranje dela), pripa-
dajo pa mu naslednji dejavniki konstrukta organizacijska klima:
vodenje4, vodenjes in vodenjes.

—  Tretji faktor smo poimenovali pripadnost organizaciji, pripadajo
pa mu naslednji dejavniki konstrukta organizacijska klima: pri-
padnost 2, pripadnost3 in pripadnosti.
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—  Cetrti faktor smo poimenovali razvoj kariere, pripadajo pa mu
naslednji dejavniki konstrukta organizacijska klima: karieraz,
karierar in karieras.

- Peti faktor smo poimenovali zadovoljstvo zaposlenih in nagraje-
vanje, pripadajo pa mu naslednji dejavniki konstrukta organiza-
cijska klima: Zadovolj_zapg, Zadovolj_zapio, Zadovolj_zapi2
in Nagrajevanjs.

—  Sesti faktor smo poimenovali strokovna usposobljenost in uéenje,
pripadata pa mu naslednja dejavnika konstrukta organizacijska
klima: usposob3 in usposob.

Prcglcdnica 59: Komunalitete sprcmcn[jivk konstrukea ()1'g;mizadjska klima

SIH'cmcnlii\l\c Zacetne Kon¢ne
usposobs 0,677 0,999
vodenjeq 0,774 0,908
karieraz 0,781 0,879
Zadovolj_zapy 0,685 0,857
pripadnosta 0713 0,819
karierar 0,826 0,818
odnosiz 0,727 0752
pripadnosts 0731 0,744
odnosit 0,705 0,731
vodenjes 0,740 0,730
vodcnjcs 0,702 0,675
Zadovolj_zapio 0,625 0,635
usposob4 0,676 0,614
karieras 0,561 0523
Nagrajevanjs 0,492 0,450
kakovost; 0,551 0,445
pripadnosti 0,462 0,424
kakovostr 0,616 0,405
Zadovolj_zapr2 0,502 0,396
kakovost2 0,547 0,304
motiva 0,529 0,274

Metoda ekstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood). Med
ponovitvami so s¢ pojavilc ena ali ve¢ komunalitet z oceno, vedjo od 1.
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Kolenski diagram
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Slika 6 : Kolenski diagram lastnih vrednosti za konstruke organizacijsk;l klima in fakt()rji s

pripadajocimi dejavniki konstrukea organizacijska klima

Preglednica 6o: Lastne vrednostiin pojasnjenc variance izlo¢enih faktorjev za konstruke
organizacijska klima
2

Rotirana vsota

Zacetne lastne vrednosti Ekstrahirana vsota kvadratov utezi :
Faktor kvadratov utezi
Skllpdi \.lll)l‘:ll;i& ]\l":;illl:: ni SI\“P‘Ji variance SI\"Pui

1 7.108 33.846 33.846 3,204 15,257 15,257 4588

2 2,498 11,897 45,742 4,645 22,119 37376 4,014

3 1378 8944 54.686 1,985 9,450 46,826 3547

4 1570 7477 62,163 1484 7.069 53.895 4211

5 1193 5:683 67846 1,254 5:969 59.864 3.848

6 1,065 5,071 72,918 0,810 3,859 63,724 3,885

7 0,908 4325 77242

8 0,787 3,746 80,988

9 0,651 3,098 84,086

10 0,564 2,685 86,770

11 0,475 2,262 89,032

& 0,445 2,120 91,152

3 0,352 1,678 92,830

14 0,273 1,301 94,132

15 0,269 1,280 95,412

16 0,222 1,057 96,469

17 0,186 0,885 97355

18 0,178 0,847 98,202



. . : Rotirana vsota
Ekstrahirana vsota kvadratov utezi

ctne lastne vrednosti

l\’\\ld ratov utezi

F&ll\t()l' i .
Skupaj l).c]u l\umulav[i\'ni Skupaj l)-tlu Kumulativni Skupaj
variance delez variance delez
19 0,168 0,802 99,004
20 0,130 0,619 99,623
21 0,079 0377 100,000

Metoda ckstrakcijc: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood). Ceso ﬁlktorji

povezani, vsota kvadratov utezi ne more biti dodana za namen pridobitve skupne variance.

V preglednici 61 je prikazana rotirana faktorska matrika za kons-
trukt organizacijska klima.

Preglednica 61: Rotirana faktorska matrika za konstruke organizacijska klima
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Spremenljivke

odnosi
odnosiz
kakovosti
kakovostz
kakovost;

motiva

0,503

0,432

0340

Faktor

vodcnjc4
vodenjes

vodenjes

10,030
0,814

0,790

pripadnostz
pripadnosts

pripadnostl

0,920
0,807

0,471

karierax
karierar

karieras

0,966

0,789

0,619

Zadovolj_zapy
Zadovolj_zapio
Zadovolj_zapr2

Nagrajevanjs

0912
0,828
0,510

0335

usposob;

usposob4

1,081

0,680

Metoda ckstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood): metoda

rotacije: Promax with Kaiser Normalization. Rotacija k()nvcrgir;ma vsedmih iceracijah.
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Rotirana faktorska matrika prikazuje, da se spremenljivke, ki smo jih
ohranili, enakomerno porazdelijo med faktorje in imajo ve¢je utezi le pri
enem faktorju.

Za to kon¢no resitev pri konstruktu organizacijska klima smo izlo¢ili
spremenljivke, ki so se bodisi vezale na dva faktorja bodisi so imele nizko
vrednost (pod o,2) bodisi njihove razporeditve v posamezen faktor ni bilo
mogoc¢e smiselno interpretirati, zato smo jih izlo¢ili. Te spremenljivke so
bile: kakovost4, inovi, inov2, inov3, inov4, usposobi, usposobz, uspo-
sobs, motivi, motiv3, motiv4, komunii, komuni2, komuni3, komunig,
vodenjer, vodenjez2, odnosi3, odnosi4, odnosis, poslanstvor, poslanstvoz,
poslanstvos, poslanstvo4, poslanstvos, organizii, organizi2, organizis,
organizi4, organizis, pripadnost4, kariera4, Nagrajevanji, Nagrajevanjz,
Nagrajevanj3, Nagrajevanj4, Zadovolj_zap1, Zadovolj_zap2, Zadovolj_
zap3, Zadovolj_zap4, Zadovolj_zaps, Zadovolj_zap6, Zadovolj_zap7,
Zadovolj_zap8, Zadovolj_zapr1.

Posamezne spremenljivke smo zdruzili v faktorje ali sestavljene spre-
menljivke, saj smo s tem skusali poenostaviti kompleksnost povezav med
mnozico opazovanih spremenljivk z razkritjem skupnih razseznosti ali
faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo podatkov. V pre-
glednici 62 so prikazane korelacije med faktorji konstrukta organizacij-

ska klima.

Preglednica 62: Korelacije med fakrorji konstrukea organizacijska klima

Faktor

1 1,000 0,267 0,442 0,550 0,295 0,420
2 0,267 1,000 0,212 0322 0,448 0,508
3 0,442 0,212 1,000 0,263 0,363 0,380
4 0,550 0322 0,263 1,000 0,453 0324
S 0,295 0,448 0363 0,453 1,000 0,406
6 0,420 0,508 0,380 0324 0,406 1,000

Metoda ckstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood); metoda

rotacije: Promax with Kaiser Normalization.

Najnizja vrednost korelacije je 0,212 in najvi$ja vrednost je 0,550, kar
pomeni, da so korelacije ustrezne, saj nobena ne presega vrednosti 0,7, ki

pomeni visoko korelacijo.
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Konfirmativna faktorska analiza za konstrukt organizacijska klima

Pri izvedbi konfirmativne analize za konstrukt organizacijska klima smo
izhajali iz rezultatov eksplorativne faktorske analize, s katero smo analizi-
rali posamezne konstrukte v celotnem modelu organizacijske klime. Re-
zultati so pokazali, da je konstrukt organizacijska klima sestavljen iz nas-
lednjih dimenzij:

- notranji odnosi (OdnosKakovMotiv);

- vodenje (delegiranje dela) (Vodenje);

- pripadnost organizaciji (Pripadnost);

- razvoj kariere (Kariera);

- zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje (ZadovoljNagrajevanj);

- strokovna usposobljenost in u¢enje (Usposobljenost).

Sledi ponazoritev diagrama poti (slika 7) za konstruke organizacij-
ska klima, ki prikazuje, da je model vseboval naslednje latentne spremen-
ljivke: notranji odnosi, vodenje (delegiranje dela), pripadnost organizaciji,
razvoj kariere, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje, strokovna uspo-
sobljenost in u¢enje. V. modelu je sodelovalo 21 opazovanih spremenljivk.
Povezanost med latentnimi in opazovanimi spremenljivkami je enosmer-
na, in sicer v smeri od latentnih k opazovanim. Medsebojna povezanost
med latentnimi spremenljivkami je obojestranska.

Tudi konstrukt orgnaizacijska klima je pokazal visoko zanesljivost,
saj so vrednosti Cronbachevega koeficienta o = 0,809 za OdnosKakov-
Motiv, o = 0,894 za Vodenje (delegiranje dela), @ = 0819 za Pripadnost,
o = 0,869 za Kariera, @ = 0,771 za Zadovoleagrajevanjc in o = 0,841 za
Usposobljenost visoke (slika 7), nekoliko nizje le pri ZadovoljNagrajeva-
nje, kjer vrednost znasa 0,771.

Prikonstruktu organizacijska klima so standardizirani regresijski ko-
eficienti vseh $estih faktorjev pri skoraj vseh spremenljivkah dokaj visoki
(preglednica 63) in statisti¢no znaéilni (p < 0,001). Navedeno pomeni, da
lahko z veliko zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo tudi pri popula-
ciji in ne le pri vzorcu turisti¢nih agencij.

Vrednost RMSEA znasa 0,094, kar pomeni, da je po tem merilu pri-
lagajanje modela sprejemljivo. Ostali indeksi (CFI = 0,868, NFI = 0,765,
RFI = 0,714) pa so tudi tukaj razmeroma nizki.



Analiza konstrukra organizacijska klima

@ &

@ kakovost1 iy
.53 OdnosKakovMotiv

)

@ kakovost3 ®

©

€7 9

@

S

al pripadnost2 86

88 )
ﬁl pripadnost3 = Pripadnost
% pripadnost1
155
a7

D

) —

€13

a: Zadovolj_zap9 87

2 Zadovol; 10 2 . - .

a ol 62 ZadovoljNagrajevanje

3 Zadovolj_zap12 51

% Nagrajevanj5 y

Z N 4

.92 Usposobljenost
)

Slika 7: Diagram konstrukea organizacijska klima s standardizirano resitvijo
Hi-kvadrat = 330,0,df = 173, p =000

Opombe: CFl =0,868, NFI =0,765, RFI = 0,714, RMSEA = 0,094, Cronbach alfa = 0,809
za OdnosKakovMotiv, 0,894 za Vodenje, 0819 za Pripadnost, 0,869 za Kariera, 0,771 za
ZadovoljNagrajevanije in 0,841 za Usposobljenost, spremenljivka vodenje se nanasa na

dclcgimnjc dela.

Legenda: e ... ex1 = fakeorji napake.

V nadaljevanju sledi preglednica 63, ki prikazuje standardizirane re-
gresijske koeficiente in stopnje znacilnosti za konstrukt organizacijska
klima.



Preglednica 63: Standardizirani regresijski kocficient in stopnje znacilnosti za konstruke

organizacijska klima

odnosit <on OdnosKakovMotiv 0,814 Fiksni
odnosiz <o OdnosKakovMotiv 0,905 -
kakovostr e OdnosKakovMortiv 0,497 o
kakovost2 <o OdnosKakovMotiv 0,447 o
kakovost <o OdnosKakovMortiv 0,558 o
motiva < OdnosKakovMotiv 0,506 o
vodenjes <o Vodenje 0,930 Fiksni
vodenjes <o Vodenje 0,853 o
156 vodenjes < Vodenje 0815 -
pripadnosta P Pripadnost 0,863 Fiksni
pripadnost3 <= Pripadnost 0876 o
pripadnosti < Pripadnost 0,620 -
karierax <o Kariera 0,850 Fiksni
karierar <o Kariera 0,923 o
karieras < Karicra 0,717 o
Zadovolj_zapg < ZadovoljNagrajevanje 0,875 Fiksni
Zadovolj_zapio <o ZadovoljNagrajevanje 0,757 -
Zadovolj_zapr2 e ZadovoljNagrajevanje 0,616 o
Nagrajevanjs < ZadovoljNagrajevanje 0,510 ”“
usposobs <o Usposobljcnost 0,799 Fiksni
usposob < Usposobljenost 0,919 o
chcnda: R p (stopnja znaéilnosti) jc < 0,001, fiksni — stopnjc znacilnosti ne prcvcrjamo,

saj je vmerskem delu strukeurnega modela ena od utezi merljivih spremenljivk vedno

fiksirana na 1.

Iz preglednice 63 in diagrama konstrukta organizacijska klima s stan-
dardizirano resitvijo (slika 7) izhaja, da je najmoénej$a povezanost med
opazovano spremenljivko vodenje4 in latentno spremenljivko vodenje in
znasa 0,930. Najsibkejsa je povezanost med opazovano spremenljivko ka-
kovostz in latentno spremenljivko OdnosKakovMotiv in znasa 0,447.



Analiza konstrukta
uspesnost poslovanja
turisticnih agencij

Pri preucevanju konstrukta uspesnost poslovanja smo trditve iz anketne-
ga vprasalnika v zvezi z oceno stopnje strinjanja s posameznimi trditvami
iz dolo¢enega podro¢ja najprej kodirali v programu SPSS, kar smo potem
uporabili pri nadaljnji analizi.

Kodiranje trditev z oceno stopenj strinjanj posamezne dimenzije
konstrukta uspesnost poslovanja

Posamezne dimenzije konstrukta uspesnost poslovanja smo izbrali zato,
ker smo v anketo poleg lastnikov/managerjev/vodij, ki imajo vpogled v
dolo¢ene dimenzije uspe$nosti poslovanja, Zeleli vkljuéiti tudi druge za-
poslene v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah, ki pa so tudi
seznanjeni s §tevilnimi dimenzijami, s katerimi smo Zeleli preucevati us-
pesnost poslovanja.

Vse dimenzije konstrukta uspesnost poslovanja smo najprej kodira-
li. Vklju¢ene dimenzije smo izbrali tudi zato, ker smo Zeleli preucevati
uspesnost poslovanja z razli¢énimi spremenljivkami, ki smo jih vkljudili v
anketni vprasalnik in nadaljnjo analizo, da bi s tem potrdili kar najve¢ji
vpliv dejavnikov na uspe$nost poslovanja.

Izvorna kodiranja dimenzij konstrukta uspe$nost poslovanja v an-
ketnem vprasalniku, kodiranja v SPSS in njihova uporaba v analizah
ter trditve, ki se nana$ajo na posamezne trditve, so navedeni v pregle-
dnici 64.



Preglednica 64: Izvorna kodiranja dimenzij konstrukta UP v anketnem vprasalniku,
kodiranja v SPSS in njihova uporaba v analizah ter trditve, ki se nanasajo na posamezne

uditve

Izvornakodiran-  Kodiranja v SPSS in nji- . . . » .
Uspesnost poslovanja — dimenzije - trditve

jav \'pr.lsalniku hova upumlm vanalizah

Uspesnost poslovanja — dimenzije — trditve

Q34a prihodki Prihodki od prodaje
Qs34b dobicek Dobicek

Dobickonosnost turistiéne agencije/poslovalnice v primerjavi s
Q34c¢ dobickonosnostr konkuren¢nimi turisti¢nimi agencijami v obdobju 2011-2013 glede
na obdobje 2008-2010.

Dobickonosnost turisti¢ne agencije/ poslovalnice v primerjavi s cur-

Q§4d dobickonosnostz isti¢nimi agencijami, kisona trgu enako stevilo letin v enaki fazi raz-
voja, v obdobju 2011-2013 glede na obdobje 2008-2010.
158
Qs4c rasti Trzni delez na domacem trgu
Qs4f rast2 Trzni delez na tujem trgu
Qs4g zaposleni Stevilo zaposlenih
Qs34h ROI ROI
Qsqi ROA ROA
Q34 ROE ROE

Eksplorativna faktorska analiza za konstrukt uspesnost poslovanja

Namen izvedbe eksplorativne faktorske analize je bil odkriti latentno
strukturo relativno obseznega niza dimenzij s podro¢ja uspesnosti poslo-
vanja turisti¢nih agencij.

Iz preglednice 65 ugotovimo, da vrednost KMO znasa 0,662 in stop-
nja statisti¢ne znacilnosti 0,000, korelacijska matrika pa ni enotska. Tako
lahko torej zaklju¢imo, da so nasi podatki primerni za faktorsko analizo.

Sledi korak, namenjen analizi komunalitet posameznih spremen-
ljivk, pri ¢emer smo izhajali iz postavljenega merila, da bomo izlo¢ili vse
spremenljivke, ki imajo komunaliteto manjso od o,3.

Preglednica 65: KMO in BT v okviru konstrukea uspesnost poslovanja

KMO mera ustreznosti vzorca.

BT Predviden Hikvadrac 379,911
dr 4

sigA 0,000




Analiza konstrukra uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij

Preglednica 66 s komunalitetami prikazuje, da ima najvisjo ekstra-
hirano komunaliteto spremenljivka dobickonosnost2 (TA, ki so na trgu
enako $tevilo let in v enaki fazi razvoja), ki znasa 0,999, in najnizjo spre-
menljivka zaposleni (zaposleni), ki zna3a o,119.

Prcglcdnicn 66: Komunalitete sprcmcnljivk konstrukea uspesnost pos[()v;mja

Spremenljivke Zacetne Konéne
Prihodki od prodaje 0,396 0,455
Dobicek 0,388 0,412
dobickonosnostr 0545 o511
dobickonosnosta 0568 0,999
rasti 0,501 0,663
rast2 0340 0317 159
zaposleni 0,176 0,119
ROI 0,569 0572
ROA 0,711 0,930
ROE 0575 0,609

Metoda ckstrakcije: metoda najvedje verjetnosti (angl. Maximum Likelihood). Med

ponovitvami so se pojavilc ena ali ve¢ komunalitet z oceno vc(‘jo od 1.

Iz preglednice 67, ki prikazuje lastne vrednosti in skupne pojasnjene
variance izlo¢enih faktorjev za konstrukt uspe$nost poslovanja, ugotovi-
mo, da znasa vrednost pojasnjene variance 55,87 %, pri ¢emer so se obli-
kovali trije faktorji, kar nam prikazuje tudi kolenski diagram za konstrukt
uspesnost poslovanja (slika 8).

Faktorji s pripadajo¢imi dejavniki konstrukta uspe$nost poslovanja:

—  Prvi faktor smo poimenovali donosnost, pripadajo pa mu nas-
lednji dejavniki konstrukta uspe$nost poslovanja: ROA, ROE in
ROL

—  Drugi faktor smo poimenovali rast, pripadajo pa mu naslednji de-
javniki konstrukta uspe$nost poslovanja: rasti, prihodki, dobi-
cek, rastz2 in zaposleni.

—  Tretji faktor smo poimenovali dobickonosnost TA, pripadata pa
mu naslednja dejavnika konstrukta uspesnost poslovanja: dobic-
konosnost2 in dobickonosnosti.



Kolenski diagram

preloma

Lastne vrednosti
n
1

Stevilo faktorjev

160

Slika 8: Kolenski diagrnm lastnih vrednosti za konstruke uspesnost p()sl()vanja in ﬁlktorji s

pripadajocimi dejavniki konstrukea uspesnost poslovanja

Preglednica 67: Lastne vrednosti in skupne pojasnjenc variance izlocenih fakrorjev za
konstruke uspesnost poslovanja

Rotirana
/.‘JCLTI]C ].l\tlu‘ v I'Clllll)\[i = 3 avsota I(\ 'Jdl'.l[()\ ll[Cli vsota l\ .ldl'.l'

tov utezi
Faktor

Delez Kumulativni Delez Kumulativni

Skupaj

Skupaj

Skupaj

delez delez

1 2,907 29,074 29.074 1750 17,496 17,496 1,157
2 2,309 23,091 52,164 2,213 22,127 39,623 2,130
3 1,456 14.559 66,724 1,625 16,247 55.870 1,808
4 0.873 8726 75.450

5 0778 7784 83,234

6 0,468 4.675 87909

7 0,415 4147 92,056

8 0344 3,436 95,492

9 0,274 2744 98,236

10 0,176 1,764 100,000

Metoda ekstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood). Ce so fakrorji

P()VCZHHL vsota kaldl”El(()V utezi ne more bltl d()dana za namen prid()bit\'c SkLlPI]C variance.



Analiza konstrukra uspesnost pos[ovanja turisti¢nih agencij

Izvedena rotirana faktorska matrika v preglednici 68 za konstruke us-
pesnost poslovanja nam prikazuje, da se spremenljivke, ki smo jih rotirali,
enakomerno porazdelijo med faktorje in imajo veéje utezi le pri treh fak-
torjih. Na podlagi tega smo ohranili vse spremenljivke.

Prcglcdnicn 68: R()tir;m;\ (:le(t()['Sl(‘A matrika za l(()llStl”LIkt uspc?;nost P()Sl()VﬁIlj‘J

Faktor

Spremenljivke

ROA 0,952

ROE 0,782

ROI 0,761

rasti 0,816

Prihodki od prodaje 0,684

Dobicek 0,562

rast2 0,548

Zaposleni 0355

dobickonosnostz 1,015
dobickonosnostr 0,697

Metoda ckstrakcije: metoda najvec¢jega verjetja (angl. Maximum Likelihood): metoda
rotacije: Promax with Kaiser Normalization. Rotacija konvergirana v stirih iceracijah.

Sledi preglednica 69 s prikazom matrike korelacij med faktorji kons-
trukta uspe$nost poslovanja, s pomocjo katere ugotovimo, ali so faktorji
po rotaciji ostali neodvisni.

Preglednica 69: Korelacije med fakeorji konstrukea uspesnost poslovanja

Faktor 1 2 3

1 1,000 0,142 —0,027
2 0,142 1,000 0347
3 —0,027 0347 1,000

Metoda ckstrakcije: metoda najvecjega verjetja (angl. Maximum Likelihood); metoda
rotacije: Promax with Kaiser Normalization.

Najnizja vrednost korelacije je —0,027 in najvisja vrednost korelacije
0,347, kar pomeni, da so korelacije ustrezne.

161



162

Konfirmativna faktorska analiza za konstrukt uspesnost poslovanja

Namen izvedbe konfirmativne faktorske analize je bil potrditi (konfir-
mirati) obstoj specifi¢ne in vnaprej predvidene faktorske strukture na po-
dro¢ju konstrukta uspesnost poslovanja.

Tudi tu smo se naslanjali na rezultate eksplorativne faktorske analize,
ki so pokazali, da je konstrukt uspe$nost poslovanja sestavljen iz nasled-
njih dimenzij: rast, donosnost in dobi¢konosnost TA.

ROA

ROE

? 99

ROI

rast1

prihodki

-05

dobicek

rast2

PP

zaposleni

dobickonosnost2

Dobickonosnost

dobickonosnost1

? 9

Slika 9: Diagram konstrukea uspesnost poslovanja s standardizirano resievijo

Hi-kvadrat = 47,406, df = 32, p=0039

Opombe: CFl=0,956, NFI =0,880, RFI = 0,832, RMSEA = 0,068, Cronbach alfa = 0,864 za
Ucinkovitost, 0,717 za Rast in 0,826 za Dobickonosnost.

Lé‘gﬁ’/]{jﬂ.‘ Ucinkovitost = Donosnost (ROA, ROE, ROI), Rast = Rast, Dobickonosnost =

Dobickonosnost TA, e1 ... ¢10 = faktorji napake.
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Konstrukt uspesnost poslovanja je pokazal visoko zanesljivost, saj so
vrednosti Cronbachevega koeficienta « = 0,864 za Donosnost, o = 0,717
za Rast in o0 = 0,826 za Dobickonosnost TA visoke, razen za Rast, kjer so
nekoliko nizje, vendar tudi Se zelo zanesljive.

Iz ponazoritve diagrama poti (slika 9) za konstrukt uspesnost poslo-
vanj vidimo, da je model vseboval naslednje latentne spremenljivke: do-
nosnost, rast in dobi¢konosnost TA. V modelu je sodelovalo 10 opazova-
nih spremenljivk, kar je razvidno na sliki 9. Povezanost med latentnimiin
opazovanimi spremenljivkami je enosmerna, in sicer v smeri od latentnih
k opazovanim.

Iz preglednice 70 in diagrama konstrukta uspesnost poslovanja (sli-
ka 9) izhaja, da je najmo¢nej$a povezanost med opazovano spremenljivko
Donosnost in latentno spremenljivko ROA, ki je znasala 0,950. Najsibkej-
$a povezanost pa je med opazovano spremenljivko Rast in latentno spre-
menljivko Zaposleni in znasa 0,331.

Preglednica 7o: Standardizirani regresijski kocficienti in stopnje znacilnosti za konstruke

uspesnost pos]ovanja

Smer _ » Standardiziran regresijs-
Spremenljivka :

Spremenljivka

Stopnja znacilnosti (p)

\'pli\'.l ki koeficient

ROA <o Donosnost 0,950 Fiksni
ROE < Donosnost 0,788 o
ROI < Donosnost 0,754 o
rasti <o Rast 0,790

Prihodki od prodaje < Rast 0,673 "
Dobicek P Rast 0,633 o
rast2 <s Rast 0,552 -
Zaposleni <o Rast 0,331 0,003
dobickonosnostz <o Dobickonosnost TA 0913 Fiksni
dobickonosnostr <o Dobickonosnost TA 0772 -

chcnda: T p (stopnja zna(‘ilnosti) jc < 0,001, fiksni — stopnjc znacilnosti ne prcvcrjam(),

saj je vmerskem delu strukeurnega modela ena od utezi merljivih spremenljivk vedno

fiksirana na 1.

Za konstrukt uspesnost poslovanja lahko tudi re¢emo, da ima visoko
konvergenco v smislu koeficientov, saj so standardizirani regresijski ko-
eficienti vseh treh faktorjev pri skoraj vseh spremenljivkah dokaj visoki
(preglednica 70) in statisti¢no znaéilni (p < 0,001). Navedeno pomeni, da
lahko z veliko zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo tudi pri celotni
populaciji, ki je predstavljala nas vzorec.
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Vrednost RMSEA zna$a 0,068, kar pomeni, da je po tem merilu
prilagajanje modela dobro. Ostali indeksi (CFI = 0,956, NFI = 0,880,
RFI = 0,832) so razmeroma visoki, kar kaze na dobro prilagajanje. Tako
lahko ocenjujemo, da je prilagajanje modela konstrukta uspe$nost poslo-
vanja dobro (slika 9).



Preverjanje hipotez

Pri preverjanju hipotez smo izvedli statisti¢ni analizi, imenovani korela-
cijska analiza za odkrivanje povezanosti in multipla linearna regresija, za
kateri Kropivnik idr. (2006, 80) menijo, da sta namenjeni raziskovanju li-
nearnih vzro¢nih povezanosti med eno odvisno spremenljivko in eno ali
ve¢ neodvisnimi spremenljivkami. Z njima ugotavljamo statisti¢no zna-
¢ilnost in mo¢ povezanosti ter napovedujemo vrednosti odvisne spre-
menljivke. Vpliv vsake od neodvisnih spremenljivk je ocenjen tako, da ni
odvisen od medsebojnih vplivov neodvisnih spremenljivk. Vse korelacije,
ki smo jih analizirali, so sestavni del vsake izmed dvanajstih podhipotez,
s katerimi smo preudevali tri hipoteze, vendar zaradi omejenega prostora
v monografiji niso navedene.

Preverjanje Hi: Med cloveskim kapitalom in organizacijsko klimo v
turisti¢nih agencijah obstaja pozitivnha medsebojna povezava.

Preverjanje povezanosti med konstruktom ¢loveski kapital in organi-
zacijska klima smo tako kot pri ostalih hipotezah izvedli s korelacijsko
in regresijsko analizo. Model preverjanja obsega latentne spremenljivke
obeh konstrukrtov, ki so bile pripravljene na podlagi izvedbe faktorske
analize.

V preglednici 71 navajamo latentne spremenljivke konstruktov ¢lo-
veski kapital in organizacijska klima. Prve smo v posameznih podhi-
potezah hipoteze H1 uporabili kot neodvisne spremenljivke in jih pri-
merjali s posamezno odvisno spremenljivko konstrukta organizacijska
klima.
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Preglednica 71: Neodvisne spremenljivke konstrukea ¢loveski kapital in upostevane odvisne

sprsmcnljivkc konstrukea organizacijska klima

Spremenljivke konstrukta cloveski kapital, upostevane Spremenljivke konstrukta organizacijska klima,

kot neodvisne sprcmcnlji\ ke: upostevane kot odvisne \prcmculji\ ke:

prenos znanja — nestimulativni (Prenos_A);

izobrazevanje s podro¢ja trzenja (Vist_A): notranji odnosi (OdnosKakovMoriv);

izobrazevanja s podro¢ja komuniciranja (Vrst_B); vodenje (delegiranje dela) (Vodenje):

uporaba znanja na lastnih izkusnjah (UporabaVist); pripadnost organizaciji (Pripadnost);

¢as izobrazevanja (CasaVist); razvoj karicre (Karicra);

prenos znanja - timski (Prenos_B); zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje (ZadovoljNa-
shranjevanje znanja (Shranjev): grajevan;);

pridobivanje znanja (Pridobiv); strokovno usposabljanje in u¢enje (Usposobljenost).

uporaba znanja (Uporaba)A

Preverjanje hipoteze H1 tako obsega Sest podhipotez, ki preverjajo
povezanost konstrukta ¢loveski kapital s posameznimi odvisnimi spre-
menljivkami konstrukea organizacijska klima.

Preverjanje podhipotez je izvedeno v dveh korakih. V prvem kora-
ku s pomo¢jo korelacijske analize preverjamo jakost povezanosti med
spremenljivkami konstrukta ¢loveski kapital in posamezno spremenljiv-
ko konstrukta organizacijska klima. Nato pa modele obravnavamo s po-
modjo linearne regresijske analize ter ocenimo multipli regresijski model
(multipli korelacijski koeficient, popravljeni determinacijski koeficient).
Nazadnje ocenimo $e vplivnost posameznih spremenljivk (dimenzij) ¢lo-
veskega kapitala na posamezne latentne spremenljivke (dimenzije) orga-
nizacijske klime.

Hia: Med floveskim kapitalom in notranjimi odnosi (OdnosKakov-
Motiv) kot sestavino organizacijske klime v turisticnih agencijah obstaja po-
zitivna medsebojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljiv-
ke konstrukta ¢loveski kapital in odvisno spremenljivko notranji odno-
si (OdnosKakovMotiv) kot sestavina organizacijske klime (pregledni-
ca7I).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko notranji odnosi kot se-
stavina OK pozitivne v vseh primerih, razen pri spremenljivki Prenos_A,
statisti¢no znadilne (p < 0,028), vrednosti koeficientov pa so med 0,18 in
0,51.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 72.



Prcvcrjanjc hipotcz

Preglednica 72: Ocena regresijskega modela za ¢loveski kapital in notranje odnose kot

sestavino organizacijske klime

Povzetek modela

R 0,609
R: 0371
Popravljen R 0311
ANOVA

F 6,163
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,609 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke notranji odnosi kot sestavina
organizacijske klime z neodvisnimi spremenljivkami ¢loveskega kapitala
zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R* = 0,311 iz-
kazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo
31,1 % variabilnosti odvisne spremenljivke notranji odnosi kot sestavina
organizacijske klime.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 73 razberemo, da pri stopnji tveganja 0,05 ostaja samo en sta-
tisti¢no znadilen regresijski koeficient, in sicer pri spremenljivki Uporaba
(X, b= 0,229, p = 0,001).

V preglednici 73 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke notranji odnosi kot sestavi-
na organizacijske klime.

Preglednica 73: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala in

spremenljivke notranji odnosi kot sestavina organizacijske klime

Koeficienti b t P

(Konstanta) 2,633 8,123 0,000
Prenos_A ~0,053 —1,251 0,214
Vist_A 0,034 0,759 0,450
Vise_B —0,015 —0322 0,749
UporabaVrst 0,137 1916 0,058
CasaVirse 0,092 1,409 0,162
Prenos_B 0,071 1,043 0,299
Shranjev 0,072 ~1393 0,167
Pridobiv 0,027 0,612 0,542

Uporaba 0,229 3.547 0,001
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Hia: Med loveskim kapitalom in notranjimi odnosi kot sestavino or-

ganizacijske klime obstaja pozitivna medsebojna povezava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom in spremenljivko notra-
nji odnosi kot sestavina organizacijske klime je pozitivna in pri vseh spre-
menljivkah, razen pri eni, tudi statisti¢no znadilna. Vendar pa je regre-
sijska analiza pokazala, da vpliv temelji na eni sami spremenljivki, to je
uporaba. Ugotovili smo torej, da le ta spremenljivka izmed vseh spremen-
ljivk ¢loveskega kapitala statisti¢no znadilno vpliva na odvisno spremen-
ljivko notranji odnosi kot sestavina organizacijske klime, zazo lahko to

podhipotezo delno potrdimo.

Hrb: Med loveskim kapitalom in vodenjem (delegiranjem dela) (Vo-
denje) kot sestavino organizacijske klime v turisticnib agencijah obstaja po-

zitivna medsebojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta ¢loveski kapital in odvisno spremenljivko vodenje (delegira-
nje dela) (Vodenje) kot sestavina organizacijske klime (preglednica 71).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko vodenje (delegiranje
dela) kot sestavina OK pozitivne v vsch primerih, razen pri spremenljiv-
ki Vrst_A, statisti¢no znadilne (p < 0,030), vrednosti koeficientov pa so
med 0,18 in 0,57.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 74.

Preglednica 74: Ocena regresijskega modela za cloveski kapital in vodenje (delegiranje dela)

kot sestavino organizacijske klime

Povzetck modela

R 0,703
R* 0,494
Popravljen R* 0,446
ANOVA

F 10,208
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,703 ocenju-
jemo, da je povezanost odvisne spremenljivke vodenje (delegiranje dela)
kot sestavina organizacijske klime z neodvisnimi spremenljivkami ¢loves-

kega kapitala mo¢na in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient
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R* = 0,446 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivka-
mi pojasnimo 44,6 % variabilnosti odvisne spremenljivke vodenje (dele-
giranje dela) kot sestavina organizacijske klime.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 75 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 znacilni regre-
sijski koeficienti pri spremenljivkah: Vrst_A (X , b = —0,164, p = 0,012),
Vrst_B (X, b= 0,191, p = 0,005), UporabaVrst (Xg, b= 0,377, p = 0,000),
CasaVrst (X4, b =-0,227, p = 0,016), Prenos_B (XS, b =o0,204, p=0,037)
in Uporaba (Xé, b = 0,313, p = 0,001).

V preglednici 75 so prikazani regresijski koeficienti spremenljivk ¢lo-
veskega kapitala in spremenljivke vodenje (delegiranje dela) kot sestavina
organizacijske klime.

Preglednica 75: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala in

sprcmcnljivkc vodcnjc (dclcgiranjc dela) kot sestavina ()1’gal1iz;1cijskc klime

Koeficienti b t

(Konstanta) 1353 2,941 0,004
Prenos_ A 0,068 1122 0,265
Vist_A 0,164 ~2,561 0,012
Vise_B 0,191 2,870 0,005
UporabaVist 0377 3,706 0,000
CasaVrst -0,227 —2,453 0,016
Prenos_B 0,204 2,113 0,037
Shranjev 0,008 0,105 0,917
Pridobiv -0,050 -0,803 0,424
Uporaba 0313 3,418 0,001

H1b: Med cloveskim kapitalom in vodenjem (delegiranjem dela) kot se-
stavino organizacijske klime v turisticnibh agencijah obstaja pozitivna med-
sebojna povezava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom in spremenljivko vode-
nje (delegiranje dela) kot sestavina organizacijske klime je pozitivna in
pri vseh spremenljivkah, razen pri eni, tudi statisti¢no znacilna. Regre-
sijska analiza je pokazala, da od devetih spremenljivk ¢loveskega kapitala
Sest spremenljivk statisti¢no znadilno vpliva na vodenje (delegiranje dela)
kot sestavino organizacijske klime, tri pa ne. Ker sta dva izmed $estih sta-
tisti¢no znadilnih koeficientov negativna, moramo podhipotezo zavrniti.
Ugotovili smo torej, da spremenljivke ¢loveskega kapitala izobraZevanje
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s podro¢ja komuniciranja, uporaba znanja pri lastnih izkus$njah, prenos
znanja in uporaba znanja statisti¢no pozitivno znacilno vplivajo na od-
visno spremenljivko vodenje (delegiranje dela) kot sestavina organizacij-
ske klime, izobrazevanje na podroéju trZenja ter ¢as in vrsta izobrazeva-
nja pa statisti¢no negativno znacilno vplivajo na odvisno spremenljivko
vodenje (delegiranje dela) kot sestavina organizacijske klime. Zaradi ne-
gativnib vplivov moramo to podhipotezo zavrniti.

Hic: Med cloveskim kapitalom in pripadnostjo organizaciji (Pripa-
dnost) kot sestavino organizacijske klime v turisticnib agencijah obstaja po-
zitivna medsebojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta ¢loveski kapital in odvisno spremenljivko pripadnost organi-
zaciji (Pripadnost) kot sestavina organizacijske klime (preglednica 71).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko pripadnost organiza-
ciji kot sestavina OK pozitivne v vseh primerih, razen pri spremenljivkah
Prenos_A in Pridobiv, statisti¢no znaéilne (p < 0,013), vrednosti koefici-
entov so med 0,21 in 0,46.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 76.

Prcg]cdni(a 76: Ocena rc‘grcsijskcga modela za ¢loveski kapiml in prip;\dnost organizaciji

kot sestavino orgnnizadjskc klime

Povzeteck modela

R 05545
R* 0,297
Popravljen R* 0,230
ANOVA

F 4414
P 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,545 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke pripadnost organizaciji kot
sestavina organizacijske klime z neodvisnimi spremenljivkami ¢loveske-
ga kapitala zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient
R* = 0,230 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivka-
mi pojasnimo 23 % variabilnosti odvisne spremenljivke pripadnost orga-
nizaciji kot sestavina organizacijske klime.
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Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 77 razberemo, da pri stopnji tveganja 0,05 ostaja samo en sta-
tisti¢no znadilen regresijski koeficient, in sicer pri spremenljivki Upora-
baVrst (XI, b = 0,369, p = 0,000).

V preglednici 77 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke pripadnost organizaciji kot
sestavina organizacijske klime.

Prcglcdnicn 77: Koeficienti rcgrc‘sijskcgn modela sprcmcnljivk (‘l()vcékc'ga kapitala in

spremenljivke pripadnost organizaciji kot sestavina organizacijske klime
g g

Koeficienti b t

(Konstanta) 2347 5,175 0,000
Prenos_A ~0,051 -0,852 0396
Vist_A 0,046 0,732 0,466
Vise_B 0,070 1,071 0,287
UporabaVrst 0369 3,670 0,000
CasaVrst —0,067 —-0,735 0,464
Prenos_B 0,011 0,113 0,910
Shranjev 0,091 1,262 0,210
Pridobiv —0,097 -1597 0,114
Uporaba 0,124 1370 0,174

Hic: Med loveskim kapitalom in pripadnostjo organizaciji kot sestavi-
no organizacijske klime v turisticnib agencijah obstaja pozitivna medseboj-
na povezava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom in spremenljivko pripad-
nost organizaciji kot sestavina organizacijske klime je pozitivna in pri
vseh spremenljivkah, razen pri dveh, tudi statisti¢no znadilna. Vendar pa
je regresijska analiza pokazala, da vpliv temelji na eni sami spremenljivki,
to je spremenljivka UporabaVrst. Ugotovili smo torej, daizmed vseh ne-
odvisnih spremenljivk le spremenljivka uporaba znanja pri lastnih izkus-
njah statisti¢no znacilno vpliva na odvisno spremenljivko pripadnost or-
ganizaciji kot sestavina organizacijske klime, zazo lahko to podhipotezo le
delno potrdimo.
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Hié: Med Hoveskim kapitalom in razvojem kariere (Kariera) kot sesta-
vino organizacijske klime v turisticnibh agencijah obstaja pozitivna medse-
bojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta cloveski kapital in odvisno spremenljivko razvoj kariere (Karie-
ra) kot sestavina organizacijske klime (preglednica 71).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko razvoj kariere kot se-
stavina OK pozitivne v vseh primerih, razen pri spremenljivki Pridobiv,
statisti¢no znadilne (p < 0,004), vrednosti koeficientov pa so med 0,260
in 0,474.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 78.

Preglednica 78: Ocena regresijskega modela za cloveski kapital in razvoj karicere kot

sestavino organizacijske klime

Povzetck modela

R 0,550
R* 0302
Popravljen R* 0,235
ANOVA

F 4522
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,550 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke razvoj kariere kot sestavina
organizacijske klime z neodvisnimi spremenljivkami ¢loveskega kapitala
zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R* = 0,235 iz-
kazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo
23,5 % variabilnosti odvisne spremenljivke razvoj kariere kot sestavina or-
ganizacijske klime.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 79 razberemo, da pri stopnji tveganja 0,05 ostaja samo en sta-
tisti¢no znacilen regresijski koeficient, in sicer pri spremenljivki Uporaba
(X,,b=0,326, p = 0,012).

V preglednici 79 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke razvoj kariere kot sestavi-
na organizacijske klime.
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Preglednica 79: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala in

sprc‘mcnljivkc razvoj kariere kot sestavina organizacijskc klime

Koeficienti b t

(Konstanta) 1,483 2,328 0,022
Prenos_A 0,018 0,217 0,829
Visc_A 0,154 1733 0,086
Vise_B 0,013 0,146 0,884
UporabaVrst 0,148 1,047 0,298
CasaVrst 0,010 0,077 0,939
Prenos_B 0,035 0,262 0,794
Shranjev 0,103 1,010 0315
Pridobiv -0,157 -1,839 0,069
Uporaba 0326 2571 0,012

Hié: Med loveskim kapitalom in razvojem kariere kot sestavino orga-
nizacijske klime v turisticnih agencijah obstaja pozitivna medsebojna pove-
zava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom in spremenljivko kari-
era kot sestavina organizacijske klime je pozitivna in pri vseh spremen-
ljivkah, razen pri eni, tudi statisti¢no znacilna. Vendar pa je regresijska
analiza pokazala, da vpliv temelji na eni sami spremenljivki, to je spre-
menljivka uporaba. Ugotovili smo torej, da le ta spremenljivka upora-
ba znanja statisti¢no znacilno vpliva na odvisno spremenljivko karie-
ra kot sestavina organizacijske klime, zazo labko to podhipotezo le delno
potrdimo.

H1d: Med lloveskim kapitalom ter zadovoljstvom zaposlenib in nagra-
jevanjem (ZadovoljNagrajevanj) kot sestavino organizacijske klime v turi-
sticnib agencijah obstaja pozitivna medsebojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta loveski kapital (preglednica 71) in odvisno spremenljivko za-
dovoljstvo zaposlenib in nagrajevanje (ZadovoljiNagrajevanj) kot sestavina
organizacijske klime.

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko zadovoljstvo zaposle-
nih in nagrajevanje kot sestavina OK pozitivne in v vseh primerih sta-
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tisti¢no znadilne (p < o,015), vrednosti koeficientov pa so med 0,213 in
0,482.
Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 8o.

Prcg]cdnica 80: Ocena rc‘grcsijskcga modela za ¢loveski kapiml ter zadovoljstvo zaposlcnih

in nagrajevanje kot sestavino ()1"ga11izacijskc klime
s s

Povzetck modela

R 0,619
R* 0383
Popravljcn R: 0324
ANOVA

F 6.494
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,619 ocenjujemo,
da je povezanost odvisne spremenljivke zadovoljstvo zaposlenih in nagra-
jevanje kot sestavina organizacijske klime z neodvisnimi spremenljivka-
mi ¢loveskega kapitala zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski
koeficient R* = 0,324 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spre-
menljivkami pojasnimo 32,4 % variabilnosti odvisne spremenljivke zado-
voljstvo zaposlenih in nagrajevanje kot sestavina organizacijske klime.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 81 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilni regresijski koeficienti pri spremenljivkah: Vist_ B (X, b = 0,212,
p = 0,006), UporabaVrst (X, b = 0,245, p = 0,038) in Shranjev (X,
b = 0,169, p = 0,048).

V preglednici 81 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala ter spremenljivke zadovoljstvo zaposlenih in
nagrajevanje kot sestavina organizacijske klime.

Hid: Med dloveskim kapitalom ter zadovoljstvom zaposlenih in nagra-
Jevanjem kot sestavino organizacijske klime v turisticnib agencijah obstaja
pozitivna medsebojna povezava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom ter spremenljivko zado-
voljstvo zaposlenih in nagrajevanje kot sestavina organizacijske klime je
pozitivna in pri vseh spremenljivkah tudi statisti¢no znadilna. Vendar pa
je regresijska analiza pokazala, da vpliv temelji le na treh spremenljivkah
od devetih. Ugotovili smo torej, da le tri spremenljivke ¢loveskega kapita-
la, izobrazevanje s podro¢ja komuniciranja, uporaba znanja pri lastnih iz-
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kusnjah in shranjevanje znanja, statisti¢no znacilno vplivajo na odvisno
spremenljivko zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje kot sestavina orga-
nizacijske klime, zato lahko to podhipotezo le delno potrdimo.

Prcglcdnicn 81: Kochicienti rcgrc‘sijskcgn modela sprcmcnljivk (‘l()vcékega kapitala ter
&

spremenljivke zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje kot sestavina organizacijske klime

Koeficienti b t P

(Konstanta) 0,944 1796 0,076
Prenos_A -o,018 0,257 0,797
Vist_A 0,016 0,220 0,826
Vise_B 0,212 2,790 0,006
UporabaVrst 0,245 2,104 0,038
CasaVrst —0,003 -0,027 0,979
Prenos_B 0,155 1,402 0,164
Shranjev 0,169 2,007 0,048
Pridobiv —0,033 —0,470 0,640
Uporaba 0,018 0,176 0,861

Hre: Med cloveskim kapitalom ter strokovno usposobljenostjo in uce-
njem (Usposobljenost) kot sestavino organizacijske klime v turisticnih agen-
cijab obstaja pozitivna medsebojna povezava.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili zeodvisne spremenljivke
konstrukta cloveski kapital in odvisno spremenljivko strokovna usposoblje-
nost in ulenje (Usposobljenost) kot sestavina organizacijske klime (pregled-
nica 71).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko strokovna usposo-
bljenost in uéenje kot sestavina OK pozitivne in v vseh primerih stati-
sti¢no znadilne (p < 0,007), vrednosti koeficientov pa so med 0,241 in
0,492.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 82.

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,632 oce-
njujemo, da je povezanost odvisne spremenljivke strokovna usposo-
bljenost in ulenje kot sestavina organizacijske klime z neodvisnimi
spremenljivkami ¢loveskega kapitala zmerna in pozitivna. Popravljen
determinacijski koeficient R* = 0,415 izkazuje, da lahko z vklju¢eni-
mi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 41,5 % variabilnosti odvi-
sne spremenljivke strokovna usposobljenost in ucenje kot sestavina or-
ganizacijske klime.
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Preglednica 82: Ocena regresijskega modcla za ¢loveski kapital ter scrokovno
usposobljenost in u¢enje kot sestavino organizacijske klime

Povzetek modela

R 0,632
R 0,465
Popravljen R* 0,415
ANOVA

F 9,107
p 0,000

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz

preglednice 83 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilni regresijski koeficienti pri spremenljivkah: Vrst_B (X1, b = 0,175,
p = o,015), UporabaVrst (X2, b = 0,424, p = 0,000) in CasaVrst (X3,
b = 0,281, p = 0,005).

V preglednici 83 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke strokovna usposobljenost

176

ter ucenje kot sestavina organizacijske klime.

Preglednica 83: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala ter
g g g
spremenljivke scrokovna usposobljenost in u¢enje kot sestavina organizacijske klime

Koeficienti b t P

(Konstanta) 0,848 1,735 0,086
Prenos_A 0,026 0,409 0,684
Vist_A 0,057 —0.837 0,405
Vist_B 0,175 2,485 0,015
UporabaVrst 0.424 3,923 0,000
CasaVrst 0,281 2,851 0,005
Prenos_B ~0,109 ~1,061 0,292
Shranjev —0,051 ~0,653 0,515
Pridobiv 0,004 0,063 0,950
Uporaba 0,134 1375 0,172

Hre: Med (loveskim kapitalom ter strokovno usposobljenostjo in uce-
njem kot sestavino organizacijske klime v turisticnib agencijah obstaja pozi-
tivna medsebojna povezava.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom ter spremenljivko stro-
kovna usposobljenostjo in u¢enje kot sestavina organizacijske klime je po-
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zitivna in pri vseh spremenljivkah tudi statisti¢no znacilna. Vendar pa
je regresijska analiza pokazala, da vpliv temelji le na treh spremenljivkah
od devetih. Ugotovili smo torej, da le spremenljivke ¢loveskega kapita-
la, izobraZevanje s podro¢ja komuniciranja, uporaba znanja pri lastnih
izkusnjah ter ¢as in vrsta izobrazevanja, statisti¢no znadilno vplivajo na
odvisno spremenljivko strokovna usposobljenost in ucenje kot sestavina
organizacijske klime, zato lahko to podbipotezo le delno potrdimo.

V preglednici 84 je povzetek preverjanja podhipotez, s katerimi smo
preverjali Hi.

Preglednica 84: Povzetek preverjanja hipoteze Hi

Spremenljivke - statisticno

Povzetck preverjanja hipoteze Hi N X Potrditey Ugotovitev
znadilen vpliv ©
Hi 177
Med ¢loveskim kapitalom in organizacijsko klimo Delno
obstaja pozitivna mcdscbojna povezava. potrjena

Hia

Med ¢loveskim kapita[om in notranjimi odnosi kot

sestavino organizacijske klime obstaja pozitivna Uporaba (+) Delno
medscbojna povezava.
Vise_A (-)
Hib Vist_B (+)
Med ¢loveskim kapitalom in vodenjem (delegiran- UporabaVist (+)
. ) o . . Zavrnjena
jem dela) kot sestavino organizacijske klime obstaja CasaVist ()
pozitivna medsebojna povezava, Prenos_B (+)
Uporaba (+)
Hic
Mcd .c“lovesklm k‘apltalom 1.n prjpadm‘)st}o orga-. UporabaVise () Delno
nizaciji kot sestavino organizacijske klime obstaja
pozitivna mcdscbojna povezava.
Hie
Med L?lovesklm.kal:{l.talom'm razvolém kar.lc‘re kot Uporaba (+) Delno
sestavino organizacijske klime obstaja pozitivna
medscbojna povezava.
Hid
Med ¢loveskim kapitalom ter zadovoljstvom zapos- Vist B (+)
L o ) o UporabaVrst (+) Delno
lcnlh m nagraJCVanlCm I(O( sestavino Organlzacl)skc R
) ) e . Shranjev (+)
klime obstaja pozitivna medsebojna povezava.
Hie
Med ¢loveskim kapitalom ter strokovno usposo- Vise B (+)
blienostjo in u¢enjem kot sestavino organizacijske UporabaVrst ) Delno
Jenosy J o 5 s CasaVirst (+)

klime obstaja pozitivna medscbojna povezava.
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Glavna ugorovitev Hi

Povzetek preverjanja podhipotez od Hia pa vse do Hie je na podlagi
korelacijske analize in linearne multiple regresije pokazal, da lahko hipo-
tezo Hi, »Med ¢loveskim kapitalom in organizacijsko klimo v turisti¢-
nih agencijah obstaja pozitivha medsebojna povezava«, delno potrdimo,
saj smo delno potrdili vse podhipoteze razen podhipoteze Hib.

Preverjanje Hz: Cloveski kapital pozitivno vpliva na uspesnost
poslovanja turisti¢nih agencij.

Preverjanje povezanosti med konstruktom ¢loveski kapital in konstruk-
tom uspes$nost poslovanja smo izvedli s korelacijsko in regresijsko analizo.
Model preverjanja obsega latentne spremenljivke obeh konstruktov, ki so
bile pripravljene na podlagi izvedbe faktorske analize.

V preglednici 85 navajamo spremenljivke konstruktov ¢loveski kapi-
tal in uspe$nost poslovanja. Prve smo v posameznih podhipotezah hipo-
teze H2 uporabili kot neodvisne spremenljivke in jih primerjali s posame-
zno odvisno spremenljivko konstrukta uspesnost poslovanja.

Preglednica 85: Neodvisne spremenljivke konstrukea ¢loveski kapital in upostevane odvisne

latentne spremenljivke konstrukea uspesnost poslovanja

Sprcmcn]ji\ ke konstrukea cloveski ]nlpit;l], Sprcmcn]ji\ ke konstrukea uspesnost pm]m anja,

upostevane kot neodvisne \prcmunlji\ ke: upostevane kot odvisne sprcmcnliivkc:

donosnost: (RO, ROA, ROE);

PrenosVznan?a B nestm}}ﬂatlvvm.(Prcnos_A); rast: prihodki od prodajc (prihodki), povecanje stevila zapos-
%zobra?cvan]. 5P odro? A reenja (\./rst_vA); lenih (zaposleni), dobicek (dobicek), povecanje trznega deleza
izobrazevanj a‘s P Oqué k.ovam.laran] a (Vist_B); na domacem trgu (rast1), povecanje trznega deleza na tujem
uporaba znanja na lastnih izkusnjah (UporabaVist); rgu (rasc)s
uas 1zobraie\./an] a'(Cis.al\{)rst); B dobickonosnost TA: v primerjaviz vsemi konkuren¢nimi
plleno.s zna.nj i tu.ns Sll( re.nos._ ) turisticnimi agcncijami/ poslova[nicami (dobickonosnostr)
shrapjevanjeznana ( rany C,V>' in dobickonosnost v primerjavi s turisti¢nimi agencijami/
prldoblvanjc z.nanla (pr]dObW); poslovalnicami, kisona trgu enako stevilo let in v enaki fazi
uporaba znanja (Uporaba). razvoja (dobickonosnosta).

Preverjanje hipoteze H2 tako obsega tri podhipoteze, ki preverjajo
povezanost konstrukta ¢loveski kapital s posameznimi latentnimi odvis-
nimi spremenljivkami konstrukta uspe$nost poslovanja.

Preverjanje podhipotez je izvedeno v dveh korakih. V prvem kora-
ku s pomo¢jo korelacijske analize preverjamo jakost povezanosti med
spremenljivkami konstrukta ¢loveski kapital in posamezno spremenljiv-
ko konstrukta uspesnost poslovanja. Nato pa modele obravnavamo s po-
modjo linearne regresijske analize ter ocenimo multipli regresijski model
(multipli korelacijski koeficient, popravljeni determinacijski koeficient).
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Nazadnje ocenimo $e vplivn posameznih spremenljivk (dimenzij) ¢loves-
kega kapitala na posamezne latentne spremenljivke (dimenzije) uspesnos-
ti poslovanja.

Hza: Cloveski kapital pozitivno vpliva na donosnost (ROIL, ROA, ROE)
kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljiv-
ke konstrukta cloveski kapital in odvisno spremenljivko donosnost (ROI,
ROA, ROE) kot sestavina uspesnosti poslovanja (preglednica 8s).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko donosnost kot sestavi-
na UP pozitivne in v vseh primerih statisti¢no zna¢ilne (p < 0,014), vred-
nosti koeficientov pa so med 0,216 in 0,460.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 86.

Prcg]cdnica 86: Ocena rcgrcsijskcga modela za ¢loveski kapital in donosnost kot sestavino

uspesnosti posl()v;mja

Povzetck modela

R 0,604
R 0365
Popravljen R* 0,304
ANOVA

F 6,008
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,604 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke donosnost kot sestavina us-
pesnosti poslovanja z neodvisnimi spremenljivkami ¢loveskega kapitala
zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R* = 0,304 iz-
kazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo
30,4 % variabilnosti odvisne spremenljivke donosnost kot sestavina us-
pesnosti poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov ttestov lah-
ko iz preglednice 87 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢-
no znacilni regresijski koeficienti pri spremenljivkah: Prenos_A (X,
b = 0,267, p = 0,001), Vist_B (X, b = 0,204, p = 0,018) in UporabaVrst
(Xa, b =0,316, p = 0,017).

V preglednici 87 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke donosnost kot sestavina us-
pesnosti poslovanja.
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Preglednica 87: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala in

sprsmcnljivkc donosnost kot sestavina uspesnosti poslovanja

b t P

(Konstanta) 1,166 1,989 0,050
Prenos_A 0,267 3,462 0,001
Vist_A 0,008 0,100 0,921
Vise_B 0,204 2,407 0,018
UporabaVrst 0316 2,439 0,017
CasaVrst —0,217 -1.837 0,069
Prenos_B —0o,I15 -0,938 0351
Shranjev —0,017 —0,186 0,853
Pridobiv 0,139 1,766 0,081
Uporaba 0,070 0,597 0552

Hza: Cloveski kapital pozitivno vpliva na donosnost kot sestavino us-
pesnosti poslovanja.

Sklep: Povezanost med konstruktom ¢loveski kapital in spremenljiv-
ko donosnost kot sestavina uspe$nosti poslovanja je pozitivna in pri vseh
spremenljivkah tudi statisti¢no znacilna. Regresijska analiza je pokazala,
da od devetih spremenljivk konstrukta ¢loveski kapital le tri statisti¢no
znacdilno vplivajo na donosnost kot sestavino uspesnosti poslovanja. Ugo-
tovili smo torej, da na donosnost kot sestavino uspesnosti poslovanja vpli-
vajo spremenljivke Prenos_A, Vrst_B in UporabaVrst, zato lahko podhi-
potezo le delno potrdimo. To pomeni, da naj bodo turisti¢ne agencije za
povecanje donosnosti kot sestavine uspes$nosti poslovanja pozorne pred-
vsem na spremenljivke konstrukta ¢loveski kapital: prenos znanja, izobra-
Zevanja s podro¢ja komuniciranja in uporaba znanja pri lastnih izku$njah.

Hzb: Cloveski kapital pozitivno vpliva na rast (pribodki od prodaje,

zaposleni, dobicek, rastr, rastz) kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljiv-
ke konstrukta loveski kapital in odvisno spremenljivko rast (pribodki od
prodaje, zaposleni, dobicek, rasti, rastz) kot sestavina uspesnosti poslovanja
(preglednica 8s).

Korelacije spremenljivk CK s spremenljivko rast kot sestavina UP so
negativne in statisti¢no znadilne (p < 0,041) le pri dveh spremenljivkah,
in sicer CasaVrst in Shranjev, vrednosti obeh statisti¢no znaéilnih koefi-
cientov pa sta —o0,172 in —0,266.



Preverjanje hipotez

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 88.

Preglednica 88: Ocena regresijskega modela za ¢loveski kapital in rast kot sestavino

uspesnosti poslovanja

Povzetek modela

R 0314
R 0,098
Popravljen R* o012
ANOVA

F 1139
P 0344

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,314 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke rast z neodvisnimi spremen-
ljivkami ¢loveskega kapitala $ibka in pozitivna. Popravljen determinacij-
ski koeficient R* = 0,012 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi
spremenljivkami pojasnimo le 1,2 % variabilnosti odvisne spremenljivke
rast kot sestavina uspe$nosti poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov iz pre-
glednice 89 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilni regresijski koeficienti pri spremenljivki Shranjev (X, b = —0,162,
p = 0,028). Vendar pa to glede na dejstvo, da model kot celota ni statisti¢-
no znadilen, nima nikakr$ne teze.

V preglednici 89 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivka rast kot sestavina uspes-
nosti poslovanja.

Hzb: Cloveski kapital pozitivno vpliva na rast kot sestavino uspesnos-
ti poslovanja.

Sklep: Povezanost med konstruktom ¢loveski kapital in spremenljiv-
ko rast kot sestavina uspe$nosti poslovanja je negativna in le pri dveh spre-
menljivkah statisti¢no znadilna. Regresijska analiza je pokazala, da model
ni statisti¢no znadilen, kar pomeni, da ne moremo trditi, da bi ¢loveski
kapital vplival na rast kot sestavino uspesnosti poslovanja, zato podhi-
potezo zavrnemo. Rezultat je pri¢akovan, saj so v turbulentnih obdobjih
na podrodju gospodarstva zunanji vplivi na rast obi¢ajno mnogo moénej-
$i od notranjih.
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Preglednica 89: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk ¢loveskega kapitala in
sprt‘mcnljivkc rast kot sestavina uspesnosti poslovanja

Koeficienti b t P
(Konstanta) 2,451 5,396 0,000
Prenos_ A 0,088 1,480 0,142
Vist_A —0,016 —0,245 0,807
Vise_B 0,018 ~0,268 0,789
UporabaVrst 0,110 1,092 0,278
CasaVrst 0,049 ~0,536 0,593
Prenos_B ~-0,040 0,417 0,678
Shranjcv —0,162 —2,228 0,028
Pridobiv —0,027 ~0,445 0,657
Uporaba 0,004 0,045 0,964

Hze: Cloveski kapital pozitivno vpliva na dobickonosnost TA (dobicko-
nosnost1, dobickonosnostz) kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljiv-
ke konstrukta ¢loveski kapital in odvisno spremenljivko dobi¢konosnost
TA (dobickonosnostr, dobickonosnostz) kot sestavina uspesnosti poslova-
nja (preglednica 85).

Korelacije spremenljivk CK so s spremenljivko dobi¢konosnost TA
kot sestavina UP pozitivne (5) in negativne (4) ter statisti¢no znacilne
(p < 0,039) le pri dveh spremenljivkah, in sicer Vrst_A in UporabaVrst z
vrednostma koeficientov 0,226 in 0,174.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici go.

Prc‘g]cdnica 90: Ocena rcgrcsijskcga modela za ¢loveski kapital in dobickonosnost TA kot

sestavino uspc§11osti poslov;mja

Povzetck modela

R 0331
R* 0,109
Popravljcn R: 0,024
ANOVA

F 1,283

P 0,257




Preverjanje hipotez

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,331 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke dobi¢konosnost TA kot se-
stavina uspe$nosti poslovanja z neodvisnimi spremenljivkami ¢loves-
kega kapitala $ibka in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient
R* = 0,024 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivka-
mi pojasnimo le 2,4 % variabilnosti odvisne spremenljivke dobi¢konos-
nost TA kot sestavina uspe$nosti poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko
iz preglednice 91 razberemo, da je pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no
znadilni regresijski koeficienti pri spremenljivki Vrst_A (Xl, b = 0,222,
p = 0,048). Vendar pa ne glede na to, da model kot celota ni statisti¢no
znadilen, to dejstvo nima teze.

V preglednici 91 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk ¢loveskega kapitala in spremenljivke dobi¢konosnost TA kot se-
stavina uspe$nosti poslovanja.

Prcglcdnica 91: Kochcienti rc‘grcsijskcga modela sprcmcnljivk (;lovc.ékcga k;lpitala in

sprcmcnljivkc dobickonosnost TA kot sestavina uspesnosti p()slovanja

Koeficienti b t P

(Konstanta) 0,952 1,200 0,233
Prenos_A 0,003 -0,029 0,977
Vrst_A 0,222 2,001 0,048
Vise_B —0,089 -0,774 0,441
UporabaVrst 0,216 1,231 0,222
CasaVrst -0,289 -1,810 0,073
Prenos_B -0,013 -0,076 0,940
Shranjev 0,023 0,184 0,854
Pridobiv 0,059 0,551 05583
Uporaba 0,127 0,800 0,425

Hzc: Cloveski kapital pozitivno vpliva na dobitkonosnost TA kot sesta-
vino uspesnosti poslovanja.

Sklep: Povezanost med konstruktom ¢loveski kapital in spremenljiv-
ko dobi¢konosnost TA kot sestavina uspe$nosti poslovanja je le pri dveh
spremenljivkah statisti¢no zna¢ilna. Regresijska analiza je pokazala, da
model ni statisti¢no znadilen, kar pomeni, da ne moremo trditi, da bi
¢loveski kapital vplival na dobi¢konosnost TA kot sestavino uspe$nos-
ti poslovanja, zato podhipotezo zavrnemo. Rezultat je pricakovan, saj so
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v turbulentnih obdobjih na podro¢ju gospodarstva zunanji vplivi na do-
bi¢konosnost TA obi¢ajno mnogo mo¢nejsi od notranjih.

V preglednici 92 sledi povzetek preverjanja podhipotez, s katerimi
smo preverjali Hz.

Preglednica 92: Povzetck preverjanja hipoteze Ha

Spl'cmcnliivl\c — statisticno , . .
Potrditey Ugotovitev

Povzetck preverjanja hipoteze Ha

znacilenv pli\

Ha

Cloveski kapital pozitivno vpliva na Ni povsem

. . T . zavrnjena
uspcsnost poslovan]a tLlI’lS[lCnlh agcncl]. -

Hza Prenos_A (+)

Cloveski kapital pozitivno vpliva na donos- Vist_B (+) Delno
nost kot sestavino uspesnosti poslovanja. UporabaVrst (+)

Hzb

Cloveski kapital pozitivno vpliva na rast kot Shranjev (-) Ne

sestavino uspesnosti poslovanja.

Hac
Cloveski kapital pozitivno vpliva na Vist_ A (5) Ne

dobickonosnost kot sestavino uspesnosti

poslovanja.

Glavna ugorovitev Hz

Povzetek preverjanja podhipotez Hza, H2b in H2c je na podlagi
korelacijske analize in linearne multiple regresije pokazal, da hipoteze
H2, »Cloveski kapital pozitivno vpliva na uspe$nost poslovanja turi-
sti¢nih agencij,« ne zavrnemo povsem, saj je regresijski model statisti¢-
no znadilen le pri vplivu ¢loveskega kapitala na donosnost kot sestavi-
no uspesnosti poslovanja, medtem ko pri vplivu ¢loveskega kapitala na
rast prodaje in pri dobi¢konosnosti TA kot sestavini uspe$nosti poslo-
vanja statisti¢no znacéilen. Delno smo potrdili le eno podhipotezo, dveh
pa nismo mogli potrditi in smo ju zavrnili; hipoteza H2 tako 77 povsem

zZavrnjena.

Preverjanje H3: Organizacijska klima pozitivno vpliva na uspesnost
poslovanja turisti¢nih agencij.

Preverjanje povezanosti med konstruktom organizacijska klima in kons-
truktom uspesnost poslovanja smo izvedli s korelacijsko in z regresijsko
analizo. Model preverjanja obsega latentne spremenljivke obeh konstruk-
tov, ki so bile pripravljene na podlagi izvedbe faktorske analize.



Preverjanje hipotez

V preglednici 93 navajamo latentne spremenljivke konstruktov orga-
nizacijska klima in uspe$nost poslovanja. Prve smo v posameznih podhi-
potezah hipoteze H3 uporabili kot neodvisne spremenljivke in jih primer-
jalis posamezno odvisno spremenljivko konstrukta uspesnost poslovanja.

prcg]cdnica 93: Neodvisne sprcmcnljivkc‘ konstrukea organizacijska klimain upostevane

odvisne latentne sprt‘mcn[jivkc konstrukea uspesnost p()s[()mnja

5p|‘cmcnlii\'l\’c konstrukta nrg‘.lni/‘\cijsl\'n klima, \'pl'cmcnlji\ ke konstrukta uspesnost P‘“I“‘““i“*

lll)()\l(\;lllt‘ I\Ul l]L‘()d\ isne \l)l‘(lllk‘l‘]ii\ I\C: llp()ﬂlk‘\ anc l\'()l ()d\ isne S}TI'L‘l“Clllii\ ]\'L‘I

notranji odnosi (OdnosKakovMoriv); donosnost: ROIL ROA, ROE;

vodenje (delegiranje dela) (Vodenje); rast: prihodki od prodaje (prihodki), povecanje stevila
pripadnost organizaciji (Pripadnost); zaposlcnih (zapos[cni), dobic¢ek (dobicek), povecanje
razvoj karicre (Karicra); trznega deleza na domacem trgu (rastr), povecanje trzne-
zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje ga delezana tujem trgu (rase2);

(ZadovoliNagrajevanj); dobickonosnost TA: v primerjavi z vsemi

strokovno usposabljanje in u¢enje (Usposoblienost). konkuren¢nimi turisti¢nimi agencijami/poslovalnicami

(dobickonosnosti) in dobickonosnost v primerjavi s tur-
isticnimi agencijami/poslovalnicami, ki so na trgu enako

stevilo let in v enaki fazi razvoja (dobickonosnostz).

Preverjanje hipoteze H3 tako obsega tri podhipoteze, ki preverjajo
povezanost konstrukta organizacijska klima s posameznimi latentnimi od-
visnimi spremenljivkami konstrukta uspesnost poslovanja.

Preverjanje podhipotez je izvedeno v dveh korakih. V prvem koraku
s pomodjo korelacijske analize preverjamo jakost povezanosti med spre-
menljivkami konstrukta organizacijska klima in posamezno spremenljiv-
ko konstrukta uspesnost poslovanja. Nato pa modele obravnavamo s po-
modjo linearne regresijske analize ter ocenimo multipli regresijski model
(multipli korelacijski koeficient, popravljeni determinacijski koeficient).
Nazadnje ocenimo $e vplivnost posameznih spremenljivk (dimenzij) or-
ganizacijske klime na posamezne latentne spremenljivke (dimenzije) us-
pesnosti poslovanja.

H3za: Organizacijska klima pozitivno vpliva na donosnost (ROIL, ROA,
ROE) kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta organizacijska klima in odvisno spremenljivko donosnost (ROI,
ROA, ROE) kot sestavina uspesnosti poslovanja (preglednica 93).

Korelacije spremenljivk OK s spremenljivko donosnost kot sestavi-
na UP so pozitivne in v vseh primerih, razen pri spremenljivki OdnosKa-
kovMotiv, statisti¢no znadilne (p < 0,043), vrednosti koeficientov pa so
med 0,170 in 0,378.
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Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 94.

Prcglcdnica 94: Ocena rcgrcsijskcgn modela za ()1"g;1llizacijsk() klimo in donosnost kot
s C

sestavino uspesnosti poslovanja

Povzetck modela

R 0,509
R 0,259
Popravljen R* 0,213
ANOVA

F 5,654
p 0,000

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,509 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke donosnost kot sestavina us-
pesnosti poslovanja z neodvisnimi spremenljivkami organizacijske klime
zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R* = 0,213 iz-
kazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo
21,3 % variabilnosti odvisne spremenljivke donosnost kot sestavina uspes-
nosti poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 95 razberemo, da sta pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilna regresijska koeficienta pri spremenljivkah Vodenje (X, b = 0,352,
p = 0,044) in Kariera (X, b = 0,335, p = 0,036).

V preglednici 95 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk organizacijska klima in donosnost kot sestavina uspes$nosti
poslovanja.

Hj3a: Organizacijska klima pozitivno vpliva na donosnost kot sestavino
uspesnosti poslovanja.

Sklep: Povezanost med organizacijsko klimo in spremenljivko donos-
nost kot sestavina uspesnosti poslovanja je pozitivna in pri vseh spremen-
ljivkah, razen pri eni, tudi statisti¢no znadilna. Regresijska analiza je po-
kazala, da od Sestih spremenljivk organizacijske klime le dve statisti¢no
znadilno vplivata na donosnost kot sestavino uspe$nosti poslovanja, zato
lahko podhipotezo le delno potrdimo. Ugotovili smo torej, da na donos-
nost kot sestavino uspesnosti poslovanja vplivata spremenljivki vodenje
in kariera, kar pomeni, da naj bodo turisti¢ne agencije za povecanje do-
nosnosti kot sestavine uspesnosti poslovanja pozorne predvsem na vode-
nje (delegiranje dela) in razvoj kariere.



Prcvcrjanjc hipotcz

Preglednica 95: Kocficienti regresijskega modela spremenljivk organizacijska klima in
g g

donosnost kot sestavina uspesnosti pos]ovanja

Koceficienti b t P

(Konstanta) 2,761 —2,428 0,017
OdnosKakovMotiv 0,443 1,494 0,139
Vodenje 0,352 2,045 0,044
Pripadnost —0,172 -0,842 0,402
Kariera 0335 2,126 0,036
Zadovolj Nagrajevanj 0,298 1757 0,082
Usposobljenost 0326 1921 0,058

Opomba: sprc‘mcnljivka vodcnjc se nanasa na dclcgimnjc dela.

H3b: Organizacijska klima pozitivno vpliva na rast (pribodki od pro-
daje, zaposleni, dobicek, rastr, rastz) kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Za preverjanje podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta organizacijska klima in odvisno spremenljivko rast (pribodki od
prodaje, zaposleni, dobicek, rasti, rastz) kot sestavina organizacijske klime
(preglednica 93).

Korelacije spremenljivk OK s spremenljivko rast kot sestavina UP so
pozitivne (4) in negativne (2), v nobenem primeru pa niso statisti¢no zna-
¢ilne (p > 0,06). Vrednosti koeficientov so med —o,154 in 0,119.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 96.

Prcg]cdnica 96: Ocena rcgrcsijskcga modelaza organizacijsko klimo in rast kot sestavino

uspc§11osti poslovanja

Povzetek modela

R 0,332
R 0,110
Popravljen R* 0,055
ANOVA

F 2,006
p 0,072

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,332 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke rast kot sestavina uspesnos-
ti poslovanja z neodvisnimi spremenljivkami organizacijske klime $ibka
in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient R* = 0,055 izkazu-
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je, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo le
5,5 % variabilnosti odvisne spremenljivke rast kot sestavina uspe$nosti
poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 97 razberemo, da sta pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilna regresijska koeficienta pri spremenljivkah Vodenje (X, b = 0,200,
p = 0,022) in ZadovoljNagrajevanj (X , = —0,199, p = 0,021).

V preglednici 97 so prikazani koeficienti regresijskega mode-
la spremenljivk organizacijske klime in rasti kot sestavine uspes$nosti
poslovanja.

Prcglcdnica 97: Kochicienti rcgrcsijsl(cgn modela sprcmcn[jivk ()rganizacijskc klime in rasti

kot sestavine uspesnosti poslovanja

Koe nti b t P

(Konstanta) 1,668 2,939 0,004
OdnosKakovMortiv 0,091 0,613 05542
Vodcnje 0,200 2,330 0,022
Pripadnost 0,051 0,502 0,617
Kariera 0,065 0.823 0,413
Zadovoleagrajcvanj -0,199 2346 0,021
Usposobljenost 0,147 1,741 0,085

H3b: Organizacijska klima pozitivno vpliva na rast kot sestavino uspes-
nosti poslovanja.

Sklep: Povezanosti med organizacijsko klimo in spremenljivko rast
kot sestavina uspesnosti poslovanja ni. Regresijska analiza je pokazala, da
model ni statisti¢no znadilen (statisti¢no znadilni sta le dve spremenljiv-
ki: vodenje (delegiranje dela) in zadovoljstvo zaposlenih ter nagrajevanje
(koeficient slednje je negativen). Te podhipoteze ne moremo potrditi, kar
pomeni, da ne moremo trditi, da bi ¢loveski kapital vplival na rast kot se-
stavino uspe$nosti poslovanja- Tako podbipotezo zavrnemo.

Hsc: Organizacijska klima pozitivno vpliva na dobickonosnost TA (do-
bickonosnost1, dobickonosnostz) kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Pri preverjanju podhipoteze smo uporabili neodvisne spremenljivke
konstrukta organizacijska klima in odvisno spremenljivko dobickonosnost
TA (dobickonosnostt, dobickonosnostz) kot sestavina uspesnosti poslovanja
(preglednica 93).



Preverjanje hipotez

Korelacije spremenljivk OK s spremenljivko dobi¢konosnost TA kot
sestavina UP so pozitivne (3) in negativne (3) ter niso statisti¢no znadil-
ne (p > 0,099), razen pri spremenljivki Pripadnost. Vrednost koeficien-
ta je 0,276.

Ocena multiplega regresijskega modela je prikazana v preglednici 98.

Preglednica 98: Ocena regresijskega modela za organizacijsko klimo in dobickonosnost TA

kot sestavino uspesnosti poslovanja

Povzetck modela

R 0,442
R: 0,195
Popravljen R* 0,146
ANOVA

F 3.927
P 0,001

Na osnovi multiplega korelacijskega koeficienta R = 0,442 ocenjuje-
mo, da je povezanost odvisne spremenljivke dobi¢konosnost TA kot se-
stavina uspe$nosti poslovanja z neodvisnimi spremenljivkami organiza-
cijske klime zmerna in pozitivna. Popravljen determinacijski koeficient
R* = 0,146 izkazuje, da lahko z vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivka-
mi pojasnimo 14,6 % variabilnosti odvisne spremenljivke dobi¢konosnost
TA kot sestavina uspe$nosti poslovanja.

Ob pregledu regresijskih koeficientov in rezultatov t-testov lahko iz
preglednice 99 razberemo, da so pri stopnji tveganja 0,05 statisti¢no zna-
¢ilni regresijski koeficienti pri spremenljivkah Pripadnost (Xl, b = 0,636,
p = 0,000), Kariera (X, b = ~0,268, p = 0,044) in Usposobljenost (X,
b= -o0,312, p=0,030).

V preglednici 99 so prikazani koeficienti regresijskega modela spre-
menljivk organizacijska klima in dobi¢konosnost TA kot sestavina uspes-
nosti poslovanja.

Hjsc: Organizacijska klima pozitivno vpliva na dobickonosnost TA kot
sestavino uspesnosti poslovanja.

Sklep: Povezanost med ¢loveskim kapitalom in spremenljivko dobi¢-
konosnost TA kot sestavina uspesnosti poslovanja je le pri eni spremen-
ljivki statisti¢no znadilna. Regresijska analiza je pokazala, da ima v mode-
lu ena spremenljivka pozitiven vpliv na dobi¢konosnost TA kot sestavino
uspesnosti poslovanja (pripadnost organizaciji), dve pa negativno (razvoj
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kariere ter strokovna usposobljenost in ucenje); te podhipoteze torej ne

moremo potrditi in jo zato zavrnemo.

Prcglcdnica 99: Koeficienti rcgrcsijskcga modela sprcmcnljivk ()rganizacijska klimain

dobickonosnost TA kot sestavina uspesnosti poslovanja

Ko enti b t P

(Konstanta) —0,080 —0,084 0,933
OdnosKakovMoriv 0,448 1811 0,073
Vodenje 0,088 0,616 0,539
l’ripadnost 0,636 3,740 0,000
Kariera —0,268 —2,039 0,044
ZadovoljNagrajevanj 0,179 1264 0,209
Usposobljenost —o312 2,203 0,030

V preglednici 100 sledi povzetek preverjanja podhipotez, s katerimi

smo preverjali H3.

Preglednica 10o: Povzetek preverjanja hipoteze Hs

Sprcmcnlii\]\t statisticno

Povzetek preverjanja hipoteze Hs : . Potrditey Ugotovitev
znadilen \'pll\ -

H;

Organizacijska klima pozitivno vpliva na Ni povsem

uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij. zavrnjena

Hsa

Organizacijska klima pozitivno vpliva na Y(Odénjc ) Delno
donosnost kot sestavino uspesnosti poslovanja. ariera (+)
Hsb _
Organizacijska klima pozitivno vpliva na rast Vodenje (+) Ne
K . inosti poslovan ZadovoljNagrajevanic (-)
ot sestavino uSPCSnOS[l POS OVanJa.
Hsc _
Organizacijska klima pozitivno Vpliva nado- Pri 1p aqnost (+>
bickonosnost kot sestavino uspesnosti poslo- Kariera (-) Ne
Usposobljenost (-)

vanja.

Glavna ugorovitev H3

Povzetek preverjanja podhipotez H3a, H3b in H3c je na podlagi ko-
relacijske analize in linearne multiple regresije pokazal, da hipoteze H3,
»Organizacijska klima pozitivno vpliva na uspesnost poslovanja turistic¢-
nih agencij«, ne moremo povsem zavrniti, saj smo ugotovili, da organiza-
cijska klima statisti¢no znacilno pozitivno delno vpliva le na donosnost
kot sestavino uspesnosti poslovanja, na rast in dobi¢konosnost TA (sesta-



Preverjanje hipotez

vini uspesnosti poslovanja) turisti¢nih agencij pa ne. Delno smo potrdili
le eno izmed podhipotez, dveh pa nismo mogli potrditi, zato te hipoteze
ne moremo povsem zavrniti.
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Razvoj celotnega
strukturnega modela vpliva

¢loveskega kapitala
in organizacijske klime
na uspesnost poslovanja

Celoten strukturni model smo izvedli na podlagi ve¢ korakov, pri ¢emer
smo upostevali zastavljene hipoteze s podhipotezami in $ele nato izobli-
kovali celoten strukturni model.

Strukturni model povezanosti ¢loveskega kapitala in organizacijske
klime

Ponazoritev celotnega strukturnega modela povezanosti ¢loveskega kapi-
tala in organizacijske klime kaze slika 1o.

Vidimo, da je model vseboval 9 opazovanih spremenljivk s podro¢ja
¢loveskega kapitala (prenos znanja — nestimulativni, izobrazevanje — tr-
Zenje, izobrazevanja — komuniciranje, uporaba znanja na lastnih izkus-
njah, ¢as izobrazevanj, prenos znanja — timski, shranjevanje znanja in pri-
dobivanje znanja) in 6 opazovanih spremenljivk s podro¢ja organizacijske
klime (notranji odnosi, vodenje (delegiranje dela), pripadnost organiza-
ciji, razvoj kariere, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje ter strokovna
usposobljenost in uéenje).

V celotnem strukturnem modelu je tako sodelovalo 15 opazovanih
spremenljivk. Povezanost med spremenljivkami konstrukta ¢loveski ka-
pital in spremenljivkami konstrukta organizacijska klima je enostranska
in poteka v smeri od konstrukta ¢loveski kapital h konstruktu organiza-

cijska klima (slika 10).



V preglednici 101 so prikazani standardizirani regresijski koeficienti in
njihove statisti¢ne znadilnosti za strukturni model povezanosti ¢loveske-

i

ga kapitala in organizacijske klime.

Prenos\_ A OcnosKakovhoky
Vrst_A\ %
Vrst B Vodenje
194
Uporabalist |
Pripadnost
Casallst
Prancs B
Kariera
Shranjey
Prid? / ZadovolNagrajeva
Uporaba 1
Uspablenost

Slika 10: Serukeurni model povezanosti Clovcﬁkcga kapitala in ()rganizacijskc klime
Hi-kvadrat = 257.672. df = 47.p = 0,000

Opombe: CFI = 0,648, NFI = 0,634, RFI = 0,182, RMSEA = 0,209,
PCLOSE = o,000.

Legenda: c1...c6 = fakrorji napake.



Razvoj cclotncga strukturncga modela Vpliva élovcskcga kapitala

Prcglcdnica 1o1: Standardizirani rcgrcsijski koehicienti in njihovc statisti¢ne znacilnosti za

strukeurni model povezanosti cloveskega kapitala in organizacijske klime

Spl{‘cmf-‘n]ji\ l\u: Smervpliva Spremenljiv l.\c .\'l‘uvl.d‘u.‘di/irtul. re Shlvli\li(n.l
(ll'g.ll]l/d\:l]\lxc klll]\C C[U\C\I\Cgil I\JPH’JIJ gl'cxl]x'd I\”Chclcnt /"i]ClI”()\t‘ P‘
OdnosKakovMortiv < Prenos_A ~0,145 0,132
OdnosKakovMotiv <o Vist_A 0,073 0346
OdnosKakovMotiv < Vist_B ~0,033 0,704
OdnosKakovMotiv < UporabaVrst 0.184 0,017
OdnosKakovMortiv - CasaVrst 0,160 0,068
OdnosKakovMoriv < Prenos_B o112 0,237
OdnosKakovMotiv <on Shranjcv —0,164 0,088
OdnosKakovMotiv < Pridobiv 0,056 0,467
Vodcnje P Vist_ A —0,220 0,001 195
Vodenje < Vist B 0,267 o
Vodenje < Prenos_A o117 0,177
Vodcnjc <oen UporabaVrst 0320 i
Vodenje <o CasaVrst -0,250 0,002
Vodenje < Prenos_B 0,203 0,017
Vodenje <o Shranjev 0,011 0,898
Vodenje < Pridobiv -0,066 0339
Vodenje <o Uporaba 0,369 -
Pripadnost <o Prenos_A —0,109 0,305
Pripadnost < Vrst_A 0,077 0364
Pripadnost <oen Vise_ B 0,123 0,206
Pripadnost < UporabaVrst 0,390 o
Pripadnost P CasaVrst ~0,092 0342
Pripadnost <s Prenos_B 0,013 0,898
Pripadnost <oee Shranjev 0,165 0,122
Pripadnost - Pridobiv 0,162 0,058
Pripadnost < Uporaba 0,182 0,082
Kariera < Prenos_A 0,028 0,794
Kariera <s Vist_A 0,185 0,032
Kariera < Vist_B 0,017 0,863
Kariera <o- Uporaba\/rst o112 0,192
Kariera < CasaVrst 0,010 0,921

Kariera < Prenos_B 0,031 0,766



Spremenljivke Spremenljivke Standardiziran re- Statisticna

Smervpliva

org.\nimdjs]\c klime clov L‘s]\L‘gd ]\inm]‘\ grcsiis]\i koeficient znacilnost (p)
Kariera < Shranjev 0,133 0,216
Karicra P Pridobiv ~0,188 0,029
Kariera < Uporaba 0344 0,001

OdnosKakovMortiv < Uporaba 0,425 .

ZadovoljNagrajevanj <on Prenos_A -0,033 0,757

ZadovoljNagrajevanj < Vist_A 0,023 0,785

Zadovolj Nagrajevanj P Vist_ B 0320 "

ZadovoljNagrajevanj <o UporabaVrst 0,224 0,009

ZadovoljNagrajevanj < CasaVrst -0,003 0,973

ZadovoljNagrajevanj < Prenos_B 0,166 0,113

ZadovoljNagrajevanj < Shranjev 0,262 0,014

ZadovoljNagrajevanj <oe- Pridobiv -0,048 0577

ZadovoljNagrajevanj <o Uporaba 0,023 0,823

Usposoblienost < Prenos_A 0,047 0,623
Usposobljenost <oe- Vist_A -0,079 0,299
Usposoblienost < Vist_B 0,253 0,003
Usposobljcnost <oe- UporabaVrst 0371 -

Usposobljenost <o CasaVrst 0,318 o

Usposoblienost P Prenos_B —o,112 0,230
Usposobljenost < Shranjev ~0,076 0,423
Usposobljcnost <= Pridobiv 0,006 0,940
Usposobljcnost P Uporaba 0,162 0,081

*

Legenda: ™" — p (stopnja znacilnosti) je < 0,001

Standardizirani regresijski koeficienti za opazovane spremenljivke so
dokaj nizki, od najnizje vrednosti —0,003 do najvisje vrednosti 0,425, in
vedinoma niso statisti¢no znadilni (preglednica 101). To pomeni, da ne
moremo z zanesljivostjo trditi, da ti vplivi obstajajo tudi v populaciji in ne
le v vzorcu turisti¢nih agencij. Vrednost RMSEA znasa 0,209, kar pome-
ni, da je po tem merilu prilagajanje modela dobro, saj manj$a absolutna
vrednost tega kazalca pomeni boljse prilagajanje modela. Ostali indeksi
(CFI = 0,648, NFI = 0,634, RFI = 0,182) so razmeroma nizki. Na podla-
gi ugotovljenega lahko vseeno ocenjujemo, da je prilagajanje modela spre-
jemljivo (slika 10).



Razvoj cclotncga stru kturncga modela Vpl iva i‘lovcskcga kapitala
e £

Strukturni model vpliva ¢loveskega kapitala na uspesnost poslovanja

Grafi¢na ponazoritev celotnega strukturnega modela povezanosti ¢loves-
kega kapitala in uspesnosti poslovanja prikazuje slika 11.
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Slika 11: Strukeurni model Vpliva Clovcﬁkcga kapimla na uspesnost poslovanja

Hi-kvadrat =236,769, df = 35, p = 0,000

Opombe: Hi-kvadrat/df = 6765, CFI = 431, NFI = 0,437, RFI = 0,061, RMSEA = 0237,
PCLOSE = o,000.

Legenda: c1...c3 = fakrorji napake.

Iz slike 11 vidimo, da je model vseboval 9 opazovanih spremenljivk s
podro¢ja ¢loveskega kapitala (prenos znanja — nestimulativni, izobraze-
vanje — trzenje, izobraZevanja — komuniciranje, uporaba znanja na lastnih
izku$njah, ¢as izobraZevanja, prenos znanja — timski, shranjevanje znanja
in pridobivanje znanja) in 3 opazovane spremenljivke s podro¢ja uspes-
nosti poslovanja (rast, donosnost in dobi¢konosnost TA).

V celotnem strukturnem modelu je tako sodelovalo 12 opazovanih
spremenljivk. Povezanost med spremenljivkami konstrukta ¢loveski ka-
pital in spremenljivkami konstrukta uspesnost poslovanja je enostranska
in poteka v smeri od konstrukta ¢loveski kapital h konstruktu uspesnost
poslovanja (slika 11).



V preglednici 102 so prikazani standardizirani regresijski koeficien-
ti in njihove statisti¢ne znacilnosti za strukturni model vpliva ¢loveskega
kapitala na uspe$nost poslovanja.

Preglednica 102: Standardizirani regresijski kocficienti in njihove statisti¢ne znacilnosti za
strukeurni model vpliva cloveskega kapitala na uspesnost poslovanja

SPrcmani\l\c uspesnos- Spl'cmcnlji\kc Standardiziran re- Statisti¢na znacil-

Smervpliva

clov L‘\]\L‘gd ]\inm]a gl'c\iisl\i koeficient nost (p)

ti poslovanja

Rast <o- Prenos_ A 0,208 0,075
Rast <n Vist_A -0,028 0,761
Rast P Vist_B -0,034 0,751
Rast < UporabaVrst 0,128 0,173
Rast < CasaVrst —-0,074 0,488
198
Rast <oe- Prenos_B 0,054 0,637
Rast < Shranjev —0319 0,006
Rast <oee Pridobiv -0,050 0596
Rast <e- Uporaba 0,007 0,954
Donosnost < Prenos_ A 0,421 o
Donosnost < Vist_A 0,010 0,902
Donosnost <n Vist_B 0,262 0,005
Donosnost P Uporaba\/rst 0,246 0,002
Donosnost <o CasaVrst —0,219 0,017
Donosnost < Prenos_B —0,10§ 0,288
Donosnost <oee Shranjev -0,023 0,819
Donosnost <n Pridobiv 0,170 0,036
Donosnost P Uporaba 0,075 0,448
Dobic¢konosnost TA <e- Prenos_A ~0,004 0,972
Dobi¢konosnost TA < Vist_A 0,223 0,013
Dobickonosnost TA <o Vist_B -0,093 0,361
Dobickonosnost TA < CasaVrst -0,239 0,019
Dobickonosnost TA P Uporaba\/rst 0,138 0,125
Dobic¢konosnost TA <o Prenos_B ~0,009 0,931
Dobi¢konosnost TA < Shranjev 0,025 0,821
Dobickonosnost TA <o Pridobiv 0,059 o512
Dobi¢konosnost TA <o Uporaba o112 0,309

o

chcnda: "

— p (stopnja znacilnosti) je < 0,001.
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Standardizirani regresijski koeficienti za opazovane spremenljivke so
dokaj nizki, od najnizje vrednosti —0,004 do najvisje vrednosti 0,421, in
ve¢inoma niso statisti¢no znadilni (preglednica 102). To pomeni, da ne
moremo z zanesljivostjo trditi, da ti vplivi obstajajo tudi v celotni popula-
ciji, ki je predstavljala na$ vzorec.

Vrednost RMSEA znasa 0,237, kar pomeni, da je po tem merilu pri-
lagajanje modela dobro, saj manjsa absolutna vrednost tega kazalca pome-
ni boljse prilagajanje modela.

Indeksa CFI = 431 in NFI = 0,437 sta srednje visoka, medtem ko je
indeks RFI = —0,061 razmeroma nizek. Na podlagi ugotovljenega lahko
vseeno ocenimo, da je prilagajanje modela sprejemljivo (slika 11).

Strukturni model vpliva organizacijske klime na uspesnost
P & ) P
poslovanja

Ponazoritev celotnega strukturnega modela povezanosti organizacijske
klime in uspesnosti poslovanja (slika 12) prikazuje, da je model vsebo-
val 6 opazovanih spremenljivk s podro¢ja organizacijske klime (notranji
odnosi, vodenje (delegiranje dela), pripadnost organizaciji, razvoj karie-
re, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje ter strokovna usposobljenost
in u¢enje) in 3 opazovane spremenljivke s podro¢ja uspesnosti poslovanja
(rast, donosnost in dobi¢konosnost TA).

V celotnem strukturnem modelu je tako sodelovalo 9 opazovanih
spremenljivk. Povezanost med spremenljivkami konstrukta organizacij-
ska klima in spremenljivkami konstrukta uspe$nost poslovanja je eno-
stranska in poteka v smeri od konstrukta organizacijska klima h kon-
struktu uspesnost poslovanja (slika 12).

Standardizirani regresijski koeficienti na opazovane spremenljivke so
dokaj nizki, od najnizje vrednosti —0,270 do najvisje vrednosti 0,393 in
so vedinoma statisti¢no znadilni (preglednica 100). To pomeni, da lahko
z zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo tudi v celotni populaciji, ki
je bila na$ vzorec.

Vrednost RMSEA znasa 0,237, kar pomeni, da je po tem merilu pri-
lagajanje modela dobro, saj manjsa absolutna vrednost tega kazalca pome-
ni boljse prilagajanje modela.

Indeksa CFI = o,560 in NFI = 0,559 sta srednje visoka, medtem
ko je indeks RFI = —0,008 razmeroma nizek. Na podlagi ugotovljene-
ga lahko vseeno ocenjujemo, da je prilagajanje modela sprejemljivo (sli-

ka 12).
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Dobikonogrest

Slika 12: Strukturni model vpliva organizacijske klime na uspesnost poslovanja
Hi-kvadrac = 108,939, df = 16, p = 0,000

Opombe: Hi-kvadrat/df = 6,809, CF = 0,560, NFI = 0,559, RFI = —0,008, RMSEA = 0,237,
PCLOSE = o,000.

Legenda: cu...c3 = fakrorji napake.

V preglednici 103 so prikazani standardizirani regresijski koeficien-
ti in njihove statisti¢ne znadilnosti za strukturni model vpliva ¢loveskega
kapitala na uspesnost poslovanja.

Prcg]cdnica 103: Standardizirani rcgrcsijski koehicientiin njihovc statisti¢ne znacilnosti za
strukturni model vp[iva organizacijskc klime na uspesnost poslovanja

Spremenljivke us- Spremenljivke or-  Standardiziran regresij Statisticna

Smer vpliva

ganiz: 'jsI\c klime ski koeficient znacilnost ( p)

pcxn()sti p()slu\.lnj‘.l

ZadovoljNagra-

Rast <o- . . -0,270 0,003
jevanj
Rast <o Kariera 0,100 0371
Rast < Pripadnost 0,056 0534
Rast <- Vodcnjc 0,263 0,011
OdnosKakovMo-
Rast <o ) 0,075 0,500

av



Razvoj cclotncga stru kturncga modela vpliva élovcﬁkcga kapitala

Sprcmcnlii\ ke us- . . S‘pl'cmcnlji\ keor-  Standardiziran regresij Statisti¢na
) : Smer vpliva o ) ) .- )
pesnosti poslovanja ganizacijske klime ski koeficient znacilnost (p)
OdnosKakovMo-
Donosnost <o A 0,138 0,202
tiv
Donosnost <e- Vodenje 0,194 0,052
Donosnost <e- Pripadnost -0,093 0,286
Donosnost < Kariera 0,216 0,045
ZadovoljNagra-
Donosnost <o ) ) ) g 0,270 0,002
jevanj
Donosnost - Usposobljenost 0,178 0,076
OdnosKakovMo-
Dobickonosnost TA P ) 0,209 0,046
tiv
Dobickonosnost TA <en Vodenje 0,065 0,503
Dobickonosnost TA <o Pripadnost 0,393 -
Dobi¢konosnost TA <on Kariera —0,233 0,027
ZadovoljNagra-
Dobickonosnost TA <o VoI g 0,137 0,107
jevanj
Dobickonosnost TA <o Usposobljenost -0,238 0,014
Rast P Usposobljenost -0,200 0,053

*

Legenda: *** — p (stopnja znacilnosti) je < 0.001.

Celotni strukturni model vpliva ¢loveskega kapitala in organizacijske
klime na uspes$nost poslovanja

Ponazoritev celotnega strukturnega modela vpliva konstrukta ¢loveski
kapital in konstrukta organizacijska klima na uspesnost poslovanja TA
kaze, da je model vseboval 9 opazovanih spremenljivk s podrocja cloveskega
kapitala (prenos znanja — nestimulativni, izobrazevanje — trzenje, izobra-
Zevanja — komuniciranje, uporaba znanja na lastnih izku$njah, ¢as izo-
brazevanj, prenos znanja — timski, shranjevanje znanja, pridobivanje zna-
nja in uporaba znanja). Model je vseboval se 6 opazovanib spremenljivk s
podrolja organizacijske klime (notranji odnosi, vodenje (delegiranje dela),
pripadnost organizaciji, razvoj kariere, zadovoljstvo zaposlenih in nagra-
jevanje ter strokovna usposobljenost in uéenje) iz 10 opazovanih spremen-
ljivk s podrolja uspesnosti poslovanja (rast: pribodki od prodaje, povecanje
Stevila zaposlenib, poveianje trinega deleza na domacem in tujem trgu in
dobitek; donosnost: ROL ROA, ROE ter dobickonosnost TA: primerjava z
dobi¢kom z vsemi konkurencnimi turisticnimi agencijami/poslovalnicami
in tudi v primerjavi s turisticnimi agencijami/poslovalnicami, ki so na trgu
enako Stevilo let in v enaki fazi razvoja).
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V celotnem strukturnem modelu je tako sodelovalo 25 opazovanib spre-
menljivk. Pri celotnem strukturnem modelu smo ugotovili, da je kons-
truke pokazal visoko stopnjo zanesljivosti, saj smo Ze predhodno ugoto-
vili, da so vse vrednosti Cronbachovega koeficienta « pri faktorjih, ki ga
sestavljajo, visoki.
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Slika 13: Celotni strukturni model povezanosti clov L'S]\'L‘gJ L'Apim]n in nrgnni'/,;l(ijsl\'r klime
ter njunega vpliva na uspesnost poslovanja

Hi-kvadrat = 447,231, df = 54, p = 0.000

Opombe: Hi-kvadrac/df = 8,282, CFI = 0,429, NFI = 0,469, RFI = -0,489, RMSEA = 0,266,
PCLOSE = o,000.

LLL(\/(’}/(/(Z.' CI...C3 = f;lktol'il llllpllk('.
Povezanost med spremenljivkami konstrukta ¢loveski kapital in

konstrukta organizacijska klima je obojestranska. Povezanost med spre-
menljivkami konstrukta ¢loveski kapital in spremenljivkami konstrukta
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uspesnost poslovanja je enostranska in poteka v smeri od konstrukta ¢lo-
veski kapital h konstruktu uspe$nost poslovanja. Tudi povezanost med
konstruktom organizacijska klima in konstruktom uspesnost poslovanja
je enostranska in poteka v smeri od konstrukta organizacijska klima h
konstruktu uspe$nost poslovanja.

Celoten strukturni model povezanosti ¢loveskega kapitala in organi-
zacijske klime ter njunega vpliva na uspe$nost poslovanja predstavljamo
na sliki 13. Zaradi $tevilnih povezav smo regresijske koeficiente zaokrozi-
li na dve decimalni mesti in bi jih iz slike sicer tezko razbrali, predstavili
pa smo jih v preglednici 104.

Standardizirani regresijski koeficienti za opazovane spremenljivke so
dokaj nizki, od najnizje vrednosti —0,374 do najvi$je vrednosti 0,579, in
ve¢inoma niso statisti¢no znadilni (preglednica 104). To pomeni, da ne
moremo z zanesljivostjo trditi, da ti vplivi obstajajo tudi na celotni popu-
laciji, ki je predstavljala na§ vzorec.

V preglednici 104 so prikazani standardizirani regresijski koeficien-
ti in njihove statisti¢ne znaéilnosti za konstrukte celotnega strukturne-
ga modela vpliva ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost
poslovanja.

Prcglcdnica 104: Standardizirani rcgrcsijski kochicienti in njihovc statisti¢ne znacilnosti

za konstrukee celotnega strukcurnega modela vpliva cloveskega kapitala in organizacijske

klime na uspesnost pos]ovanja

St. reg. kocf. na Stopnja

Spremenljivka Smer vpliva Spremenljivka St. reg. kocf.*

dve dec. st. znadilnosti ( p)

Rast <o Zadovoleagrajcvanj —0,108 —o,11 0,149
Rast <-- Kariera 0,131 0,13 0,047
Rast <o- Pripadnost 0,052 0,05 0,549
Rast <o Vodenje 0347 035 o

Rast <o- OdnosKakovMotiv 0,128 0,13 0330
Rasc <o Prenos_A 0,074 0,07 0,080
Rast <-- Vist_A 0,008 0,01 0,881
Rasc <o Vise_B -0,038 —-0,04 0,466
Rast < UporabaVrst 0,014 0,01 0,880
Rast <o- CasaVrst 0,062 0,06 0,414
Rast <oes Prenos_B —0,12§ 0,13 0,094
Rast <-- Shranjev ~0,163 0,16 0,002

Rast <o Pridobiv 0,009 0,01 0,854
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Spremenljivka

Uporaba
Prenos_A
Vist_ A
Vise_B
UporabaVrst
CasaVist
Prenos_B
Shranjev
Pridobiv
Uporaba
OdnosKakovMotiv
Vodenje
Pripadnost
Kariera
ZadovoljNagrajevanj
Usposobljenost
Prenos_A
Vist_ A
Vise_B
CasaVrst
UporabaVrst
Prenos_B
Shranjev
Pridobiv
Uporaba
OdnosKakovMotiv
Vodenje
Pripadnost
Kariera
ZadovoljNagrajevanj
Usposobljenost
Usposobljenost
OdnosKakovMotiv

Vodenje

St.reg. koef. *

—0,161
0.243
0,006
0,116
0,207
—0,206
—O.145
—0,087
0,183
0,030
—0,264
0,085
—0,042
0,187
0,236
0,103
0,055
0,219
—0,004
—0,171
0,224
—0.,034
0,050
0,047
0,145
0319
0,005
0579
—0337
—0,241
—0374
—0,I51
—o,115

0,114

St. reg. koef. na

dvedec. st ™

—0,21
—0.15

-0,09

0,03

—0,26

—0,17

—-0,03
0,05

0,05

—034
—0,24
—037
—0,I5

-o,12

—0,I1

Stopnja

znacilnosti (p)

0,926
0,094
0,085
0,043
0,143
0,208
0,007
0,752
0,132
0,481
0,718
0,033
0,018
0,351
0,450
0,013
0,960
0,191
0,145
0,788
0577
0,584
0,230
0,156

0972

0,003
0,060
0,008

0,067

0,002
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Vist_A
Vise_B
UporabaVrst
CasaVist
Prenos_B
Shranjev
Pridobiv
Uporaba
Usposobljenost
ZadovoljNagrajevanj
Kariera
Pripadnost
Uporaba
Vodenje
Vise_B
UporabaVrst
CasaVist
Prenos_B
Shranjev
Pridobiv
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Pripadnost
Kariera
ZadovoljNagrajevanj

Usposobljenost

St.reg. koef. *

0,010
—0,032
0,005
0,077
0,061
-0,088
0,063
0,086
0,011
—0,103
0,077
0,043
o.157
o117
0,106
0,076
—0,149
0,096
—0,014
—0,019
—O.154
0,074
0,007
0,043
—0,037
—0,038
0,172
—0,027
—0,126
0,024

0,013

St.reg. koef. na

dvedec. st

—0,01

—0,02

—0,15

—0,03

-0,13

0,02

Stopnja

znacilnosti (p)

0,678
0,001
0,031

0,091

0574

0,032
0,826
0,031
o.128

o114

0,426
0,012
0,539

0,727
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Smer \'p|i\ a

Spremenljivka

St.

reg. koef. *

St. reg. koef. na

dvedec. st ™

Stopnja

znacilnosti (p)

Prenos_A <> Kariera 0,267 0,27
Vist_A <> Kariera 0,134 0,13 0,006
Vise_B <> Karicra ~0,005 -o,01 0,907
UporabaVrst <> Kariera 0,023 0,02 0375
CasaVrst <> Kariera -0,038 -0,04 0,255
Prenos_B <> Kariera —0,022 —0,02 0,491
Shranjev <> Kariera 0,064 0,06 0,175
Shranjev <> ZadovoljNagrajevanj 0,098 0,10 0,017
Prenos_B <> Zadovoleagrajwanj 0,120 o2 o
206
CasaVrst <> ZadovoljNagrajevanj 0,052 0,05 0,065
Uporaba\/l‘st <> Zadovoleagrajcvanj 0,019 0,02 0386
Visc_B <> ZadovoljNagrajevan 0,143 0,14 -
Vise_A <> ZadovoljNagrajevanj 0,011 0,01 0,767
Prenos_A <> ZadovoljNagrajevanj 0,025 -0,03 0,598
Prenos_A <> Usposobljenost 0,104 0,10 0,025
Vist_A <> Usposobljenost —-0,006 -o,01 0,001
UporabaVrst <> Usposobljenost 0,073 0,07 0,001
CasaVist <> Usposobljenost 0,192 0.19 -
Shranjev <> Usposobljenost 0,044 —0,04 0,233
Prenos_B <> Usposobljenost -0,095 -0,10 o
Vise_B <> Usposobljenost 0,091 0,09 0,014

Legenda: St reg koef. * = standardiziran regresijski kocficient; St reg. kocf. na dve dec. se.**

wan

= standardiziran regresijski kocficient (zaokrozen na dve decimalni stevilki): *** - p (stopnja

znacilnosti) je < 0,001.

Vrednost RMSEA znasa 0,266, kar pomeni, da je po tem merilu pri-
lagajanje modela dobro, saj manjsa absolutna vrednost tega kazalca pome-
ni boljse prilagajanje modela.

Ostali indeksi (CFI = 0,429, NFI = 0,469, RFI = —0,489) pa so raz-
meroma nizki. Na podlagi ugotovljenega lahko vseeno ocenjujemo, da je
prilagajanje modela sprejemljivo (slika 13).



Povzetek ugotovitev raziskave

Tu predstavljamo povzetek ugotovitev raziskave, prispevek k znanosti in
stroki, implikacije in predloge za nadaljnje raziskovanje.

Z izpolnjevanjem namena in ciljev raziskave smo na osnovi opisnih
statistik prisli po posameznih sklopih do naslednjih ugotovitev:

- Sociodemografske znacilnosti anketirancev. Pri spletni anketi je
glede na spo/ sodelovalo skoraj enako $tevilo zensk (51,2 %) in
moskih (48,8 %). Najve¢ anketirancev (38,6 %) je bilo starih nad
40 do so let, najmanj (8 %) pa do 30 let. Najve¢ (39,05 %) je bilo
zaposlenih na podrolju turizma nad 10 do 20 let, najmanj (2,4 %)
pa nad 30 let, najve¢ (41,05 %) je bilo zaposlenih v trenutni TA/
poslovalnici do 10 let, najmanj (0,9 %) pa nad 30 let. Glede na
zakljuteno stopnjo izobrazbe je bilo najve¢ (43,65 %) zaposlenih
z visokoSolsko ali univerzitetno izobrazbo, najmanj (s,s5 %) pa
s podiplomsko (magisterij, doktorat). Glede na vrsto zaposlitve je
najved (79,15 %) zaposlenih za nedoloéen ¢as s polnim delovnim
¢asom, najmanj (3,75 %) pa za nedologen ¢as s kraj$im delovnim
casom. Glede na funkcijo zaposlitve je najveé (34,4 %) prodajalcev
turisti¢nih aranzmajev, najmanj (1,3 %) pa zaposlenih pod kate-
gorijo drugo, kjer anketiranci niso navedli, za kak$no naravo dela
gre.

—  Znacdilnosti TA/poslovalnic. Glede na glavno dejavnost po SKD
je najve¢ (69 %) TA/poslovalnic, ki izvajajo dejavnost organiza-
torjev potovanj, najmanj (2,7 %) pa tistih, ki izvajajo dejavnost
rezervacij in druge s potovanji povezane dejavnosti, skoraj vse



imajo obe /icenci, tako licenco za organiziranje turisti¢nih aran-
zmajev kot tudi licenco za prodajo turisti¢nih aranzmajev. Gle-
de na organizacijski status je najveé (81,75 %) turisti¢nih agencij,
najmanj (1,95 %) pa taksnih z drugim organizacijskim statusom,
kjer anketiranci niso navedli, za kak$en organizacijski status gre.
Glede na pravni status je najveé (76,75 %) druzb z omejeno od-
govornostjo (d. o. 0.), najmanj (0,7 %) pa jih je v kategoriji dru-
go, kjer anketiranci niso odgovorili, za kak$en pravni status gre.
TA se najve¢ ukvarjajo s prodajo lastnih turisti¢nih aranZmajev
(s1,7 %), najmanjkrat pa so se anketiranci odlo¢ili za kategori-
jo drugo (1,52 %), kjer niso navedli, za kak3no dejavnost gre. Po
Stevilu zaposlenih je najve¢ (48,7 %) do s zaposlenih, najmanj
(0,5 %) pa nad 250 zaposlenih. Glede na pokritost trga (domadi,
tuji trg) je najved (74,5 %) anketirancev odgovorilo, da gre za po-
kritost na domadem in tujem trgu, najmanj (7,5 %) pa, da gre za
pokritost samo na tujem trgu. Glede na dejavnost (emitivni turi-
zem, receptivni turizem) iz glede na drzavljanstvo gostov se naj-
ved (62,9 %) ukvarjajo z emitivnim in receptivnim turizmom, naj-
manjkrat (0,7 %) pa so se anketiranci odlo¢ili za kategorijo drugo,
kjer niso navedli, za kak$no dejavnost gre.

Cloveski kapital. Tu so anketiranci odgovarjali z dolotitvijo stop-
nje strinjanja z zapisanimi trditvami, in sicer od 1 (sploh se ne
strinjam) do s (popolnoma se strinjam) za posamezno preuceva-
no dimenzijo, kjer so najvelji in najmanjsi pomen pripisali pripi-
sali posamezni spremenljivki s povprecno vrednostjo: pridobivan-
je znanja: najve¢ (4,62) — uporabljamo internet, najmanj (3,77)
— sodelujemo z zunanjimi raziskovalnimi institucijami; hranje-
vanje znanja: najveé (4,16) — shranjujemo znanje (imamo arhiv)
o izvedbi in vsebini delovnih procesov, najmanj (4,1) — shranju-
jemo zapise (imamo arhiv) o svojem nastanku, razvoju in viziji
delovanja; prenos znanja: najveé (4,5) — dobro pocutje v TA/po-
slovalnici pozitivno vpliva na prenos znanja, najmanj (3,44) — za-
posleni skrivamo svoje znanje pred sodelavci, ker menimo, da s
tem povecujemo svojo konkurenéno prednost pred njimi; upora-
ba znanja: najveé (4,31) — uspesno uporabljamo lastne izku$nje za
razre$evanje novih izzivov, najmanj (3,91) — znanja med zaposle-
nimi je dovolj, problemati¢na je le njegova uporaba; vrsta (nacin)
izobraZevanja: najve¢ (4,28) — informacije iS¢emo na internetu,
najmanj (3,33) — izobrazujemo se na podro¢ju ra¢unovodstva; éas
izobratevanja: najvet (4,38) — udelezujemo se enodnevnih oblik



POVZC(C]( ugotovitcv razis ka\'c

izobrazevanj (te¢aji, seminarji), najmanj (4,12) — interno izobra-
zevanje poteka znotraj delovnega ¢asa.

Organizacijska klima. Anketiranci so odgovarjali z dolo¢itvijo
stopnje strinjanja z zapisanimi trditvami, in sicer od 1 (sploh se
ne strinjam) do s (popolnoma se strinjam) za posamezno preuce-
vano dimenzijo, kjer so najvelji in najmanjsi pomen pripisali po-
samezni spremenljivki s povprecno vrednostjo: odnos do kakovosti:
najvec (4,69) — ¢utimo se odgovorne za kakovost svojega dela, naj-
manj (4,46) — standard in cilj kakovosti sta jasna; inovativnost in
iniciativnost: najve¢ (4,58) — zavedamo se, da so izbolj$ave nujne,
najmanj (4,43) — delovne metode stalno izbolj$ujemo in posodab-
ljamos; strokovna usposobljenost in uclenje: najveé (4,36) — usposo-
bljeni smo za svoje delo, najmanj (4,22) — sistem za nade usposa-

bljanje je dober; motivacija in zavzetost: najvet (4,6) — pripravljeni 209
smo na dodaten napor, kadar je to potrebno, najmanj (4,37) — do-
ber delovni rezultat se hitro opazi in se pohvali; zotranja komu-
nikacija in informiranje: najve¢ (4,4) — sodelavci se med seboj po-
govarjamo spro$¢eno, prijateljsko in enakopravno, najmanj (4,13)
— delovni sestanki so redni; vodenje (delegiranje) dela: najvec
(4,53) — pri svojem delu smo samostojni, najmanj (4,28) — nima-
mo ukazovalnega vodenja; notranji odnosi: najveé¢ (4,44) — med
sabo si zaupamo, najmanj (4,37) — konflikte re$ujemo v svojo ko-
rist; poznavanje poslanstva, vizije, ciljev: najve (4,43) — cilje tu-
risti¢ne agencije sprejemamo za svoje, najmanj (4,19) — pri pos-
tavljanju ciljev poleg vodstva sodelujejo tudi drugi zaposleni;
organiziranost dela: najve¢ (4,35) — zadolzitve so jasno opredelje-
ne, najmanj (4,21) — vodstvo sprejema odlo¢itve pravoéasno; pri-
padnost organizaciji: najveé (4,51) — zunaj turisti¢ne agencije po-
zitivno govorimo o njej, najman;j (4,7_5) - Zaposlitev je varna oz.
zagotovljena; razvoj kariere: najvet (4,13) — zadovoljni smo s se-
danjim osebnim razvojem, najmanj (3,99) — vodilni vzgajajo svoje
naslednike; nagrajevanje glede na uspesnost: najveé (4,23) — uspes-
nost (doseganje nadpovpre¢nih delovnih rezultatov) se praviloma
vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih, najmanj (4,04) —
tisti, ki smo bolj obremenjeni z delom, smo tudi ustrezno stimu-
lirani; zadovoljstvo zaposlenih: najvee (4,31) — s sodelavci, najmanj
(3,22) z vidino place.

Uspesnost poslovanja v obdobju 2011-2013 glede na obdobje
2008-2010 (na ta vprasanja so odgovarjali le l/m/v TA/posloval-
nic). Da so se prihodki od prodaje v drugem preu¢evanem obdob-



ju (v nadaljevanju p/o) glede na prvo p/o zmanjsali, je odgovorilo
37,5 % 1/m/v, da so se povecali, je odgovorilo 36,4 % 1/m/v, naj-
manj (26,1 %) I/m/v pa je odgovorilo, da so ostali dokaj enaki.
Prihodki od prodaje so se najve¢ povecali in tudi najve¢ zmanjsa-
li za med 10 do 20 %, kar je odgovorilo 11,4 % 1/m/v, da pa so pri-
hodki od prodaje ostali enaki, je odgovorilo 26 % 1/m/v. Da se je
dobic¢ek v drugem p/o glede na prvo p/o zmanjsal, je odgovorilo
42,5 % 1/m/v, najmanjl/m/v (23 %), daje ostal enak, 34,5 % 1/m/v
pa je odgovorilo, da se je dobi¢ek poveéal. Tistim I/m/v (10,3 %),
ki se jim je dobi¢ek povecal, se je ta povecal nad 10 do 20 %, tis-
tim 1/m/v (14,9 %), ki se jim je dobi¢ek najve¢ zmanjsal, pa se je
ta zmanj$al nad 35 %, 23 % I/m/v pa je odgovorilo, da je dobi¢ek
ostal dokaj enak. Najve¢ 1/m/v (45,3 %) je odgovorilo, da je do-
bi¢konosnost TA/poslovalnice v primerjavi z vsemi konkuren¢-
nimi TA v drugem p/o glede na prvo p/o priblizno enaka, naj-
manj I/m/v (4,7 %) pa je odgovorilo, da je izjemno vi$ja. Najve
1/m/v (48,9 %) je odgovorilo, da je dobi¢konosnost TA/posloval-
nice v primerjavi s TA, ki so na trgu enako $tevilo let in v enaki
fazi razvoja, v drugem p/o glede na prvo p/o priblizno enaka, naj-
manj 1/m/v (3,5 %) pa je odgovorilo, da je izjemno vi§ja.

Trgni delez na domacem in tujem trgu v obdobju 2011-2013 gle-
de na obdobje 2008-2010 (na ta vprasanja so odgovarjali le l/m/v
T A/poslovalnic). Najvee (69,4 %) 1/m/v je odgovorilo, da je trzni
delez na domaéem trgu v drugem p/o glede na prvo p/o ostal do-
kaj enak, 15,3 % 1/m/v je odgovorilo, da se je povecal, enak od-
stotek pa jih je odgovorilo, da se je zmanjsal. Kjer se je trzni de-
lez na domacem trgu povecal v drugem p/o glede na prvo p/o, je
8,2 % 1/m/v odgovorilo, da se je najve povecal za do s %, kjer pa
se je zmanj$al, je 4,8 % 1/m/v odgovorilo, da se je najve¢ zmanj-
$al za med s do 10 %, enak odstotek jih je odgovorilo, da se je naj-
ve¢ zmanjsal za med 10 do 20 %. Najveé (74,1 %) 1/m/v je odgo-
vorilo, da je trzni delez na tujem trgu v drugem p/o glede na prvo
p/o ostal dokaj enak, najmanj I/m/v (5,9 %) je odgovorilo, da se
je zmanjsal, 20 % 1/m/v pa je odgovorilo, da se je povecal. Najve¢
(10,5 %) I/m/v je odgovorilo, da se je trzni delez na tujem trgu v
drugem p/o glede na prvo p/o povecal, in sicer za do 5 %, 1,2 %
1/m/v je odgovorilo, da se je zmanjsal za med 5 do 10 %, enako za
med 10 in 20 % in tudi enako za nad 35 %, 74,1 % 1/m/v pa je od-
govorilo, da je ostal dokaj enak.
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—  Stevilo zaposlenih v obdobju 2011-2013 (n4 ta vprasanja so odgo-
varjali le l/m/v TA/poslovalnic). Najve¢ (55,7 %) 1/m/v je odgo-
vorilo, da je $tevilo zaposlenih v p/o ostalo nespremenjeno, naj-
manj (18,2 %) I/m/v je odgovorilo, da se je povecalo, 26,1 % I/m/v
pa je odgovorilo, da se je zmanjsalo. Pri tistih 1/m/v (6,8 %), kjer
se je v Stevilo zaposlenih poveéalo, se je povecalo do s %, pri tis-
tih (13,6 %) I/m/v, kjer se je zmanjsalo, se je zmanjsalo za med s in
10 %, 55,7 % 1/m/v pa je odgovorilo, da je $tevilo zaposlenih osta-
lo nespremenjeno.

—  Zadovoljstvo z donosnostjo v obdobju 2011-2013 (a4 to vprasanje
s0 odgovarjali le [/m/v TA/poslovalnic, in sicer s kategorijami od 1
(najmanj) do s (najve¢) z izra¢unano povpreéno vrednostjo). Naj-

ve¢ (3,87) jih je bilo zadovoljnih z razmerjem med dobi¢kom in
trajnim kapitalom oz. med dolgoro¢nimi obveznostmi sredstev,
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najmanj (3,58) pa z donosnostjo vlozenih sredstev — gre za naloz-
be, ki so razmerje med dobi¢kom in sredstvi, vloZenimi v naloz-
bo.

—  Merjenje ucinkovitosti porabe znanja (na to vprasanje so odgovar-
Jjali le l[/m/v TA/poslovalnic, in sicer s kategorijami od 1 (najmanj)
do s (najved) z izratunano povpre¢no vrednostjo). Najveé (4,42)
— ucenje je dolZnost in pravica vseh zaposlenih, najmanj (3,78) —
uc¢inke uporabljenega znanja spremljamo z razli¢nimi kazalniki.

V preglednici 105 prikazujemo povzetek ugotovitev preverjanja
hipotez.

Preglednica 1os: Povzetek ugotovitev preverjanja hipotez
g g

Spremenljivke

statisticno znacilen Potrditev Ugotovitev

vpliv

Hi

Med ¢loveskim kapitalom in organizacijsko klimo v )
- - . - . Delno potrjena
wristi¢nih agencijah obstaja pozitivna medsebojna po

vezava.

Hia
Med ¢loveskim kapitalom in notranjimi odnosi kot Uporaba (+) Delno

sestavino organizacijske klime obstaja pozitivna

medscbojna povezava.

Virse_A (-)
Hib Vist_B (+)
Med ¢loveskim kapitalom in vodenjem (delegiranjem UporabaVrst (+) .
. o . ; L Zavrnjena
dela) kot sestavino organizacijske klime obstaja pozitivna CasaVist (-)
medscbojna povezava. Prenos_B (+)

Uporaba (+)
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.\prcmcn]ii\ ke -

statisticno znacilen Potrditev Ugotovitey
v pli\'
Hic
Mcd c“[ovcﬁ.kim kapit?llor? in pri.padnostjc? orgar.livzaci— UporabaVrst <+) Delno
ji kot sestavino organizacijske klime obstaja pozitivna
medsebojna povezava.
Hie
Med ¢loveskim kapitalom inrazvojem kariere kot ses-
|
tavino organizacijskc klime obstaja pozitivna mcdscboj— UP oraba (+) Delno
na povezava.
Hid
Vist_B
Med ¢loveskim kapitalom ter zadovoljsevom zaposlenih st B (+)
. i ) ) S ! UporabaVrst (+) Delno
in nagrajevanjem kot sestavino organizacijske klime Shranjey (+)
obstaja pozitivna mcdscbojna povezava. )
Hie
Vise_B

Med ¢loveskim kapitalom ter strokovno usposobljenos— st B (+)

. . o . ) UporabaVrst (+) Delno
tjo in u¢enjem kot sestavino organizacijske klime obstaja CasaVist (+)

pozitivna medsebojna povezava.

H2
Cloveski kapita[ pozitivno vpliva na uspesnost
oslovanja turisti¢nih agencij.

Ni povsern

zavrnjena

Hza
Cloveski kapita[ pozitivno vpliva na donosnost kot

sestavino uspesnosti poslovanja

Prenos_A (+)
Vrse_B (+) Delno
UporabaVrst (+)

Hzb
Cloveski kapital pozitivno vpliva na rast kot sestavino

uspesnosti poslovanja.

Shranjev (-) Ne

Hac
Cloveski kapital pozitivno vpliva na dobickonosnost kot
sestavino uspesnosti poslovanja,

Vist_A (+) Ne

H;
Organizacijska klima pozitivno Vpliva na uspesnost

poslovanja turisti¢nih agencij.

Ni povsern
zavrnjena

Hsa
Organizacijska klima pozitivno vpliva na donosnost kot
sestavino uspesnosti poslovanja.

Vodenje (+)

Kariera (+)

Delno

Hsb Vodenje (+)

Organizacijska klima pozitivno vpliva na rast kot ZadovoljNagraje- Ne
€stavino uspesnosti poslovanja. vanje )

Hsc Pripadnost (+)
Organizacijska klima pozitivno vpliva na dobickonos- Kariera (-) Ne

nost kot sestavino uspesnosti poslovanja.

Usposobljenost (-)




Prispevek k znanosti in stroki

Glavni prispevek raziskave je razvit in iz primarnih podatkov empirié-
no preverjen konceptualni model, ki vklju¢uje spremenljivke konstruk-
tov ¢loveski kapital, organizacijska klima in uspe$nost poslovanja turi-
sti¢nih agencij.

Teoreti¢ni prispevek raziskave k znanosti in stroki se odraza v nad-
gradnji vsebin in ugotovitev izbranih tujih ter domacih raziskav s preu-
¢evanega podrodja z lastnimi ugotovitvami, izhajajo¢imi iz empiri¢nega
dela raziskave.

Empiri¢ni prispevek raziskave k znanosti in stroki je izvirna empiri¢-
na ugotovitev prve tovrstne raziskave v Sloveniji in tudi $ir§e. Empiri¢na
ugotovitev izhaja iz primarnih podatkov, pridobljenih s pomo¢jo splet-
nega anketnega vpra$alnika, ki smo ga poslali lastnikom/managerjem/
vodjem in drugim zaposlenim v turisti¢nih agencijah ter njihovih poslo-
valnicah z licenco, ki opravljajo glavno dejavnost, opredeljeno pri ciljni
populaciji in vzoréenju.

S kvantitativno lastno empiri¢no analizo smo predstavili izvirni prispe-
vek, kjer smo z znanimi statisti¢nimi metodami, opredeljenimi pri meto-
dah analiz podatkov in testiranj hipotez, najprej parcialno, po posameznih
hipotezah in podhipotezah, analizirali vpliv dejavnikov ¢loveskega kapi-
tala in organizacijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Z
modeliranjem z linearnimi strukturnimi ena¢bami smo analizirali odno-
se med ve¢ spremenljivkami, ki so izhajale iz nasih hipotez in podhipotez.

Pri analizi je sodelovalo ve¢ lastnikov/managerjev/vodij in drugih za-
poslenih v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah, kot smo pri-
¢akovali, da bo na$ vzorec, zato si upamo podatke z veliko verjetnostjo
posplositi na celotno populacijo.






Implikacije

V nadaljevanju predstavljamo klju¢ne implikacije za posamezne kons-
trukte, ki smo jih preucevali.

Konstrukt ¢loveski kapital

Clovegki kapital danes predstavlja zelo veliko vrednost, ki je vedno ne
moremo ovrednotiti v denarju, namenjati pa ji moramo ¢edalje veéjo vlo-
go. Rezultati kaZejo, da so za konstruke ¢loveski kapital najpomembnej-
$e spremenljivke, ki jim morajo I/m/v in tudi drugi zaposleni posvecati
veliko pozornost; te so: uporaba znanja, izobraZevanje na podroéju trze-
nja, izobrazevanja s podro¢ja komuniciranja, uporaba znanja na lastnih
izkusnjah, ¢as izobraZevanj, prenos znanja — timski, shranjevanje znanja,
prenos znanja — nestimulativni, pridobivanje znanja in uporaba znanja.
Rezultati kaZejo, da imajo navedene spremenljivke ¢loveskega kapitala
izmed vseh preucevanih spremenljivk v spletnem anketnem vprasalni-
ku najveéji pomen. L/m/v in drugim zaposlenim v turisti¢nih agencijah
in njihovih poslovalnicah priporo¢amo, da si poleg formalne izobrazbe z
dolo¢enega podrodja pridobijo $e razli¢na znanja z neformalnim izobra-
Zevanjem, pri tem pa so lahko pozorni tudi na $tevilne ponudbe razli¢nih
svetovalnih, zaposlitvenih in drugih institucij, ki tudi brezpla¢no izvajajo
$tevilne delavnice, seminarje in usposabljanja z dolo¢enega podrodja, kar
lahko prispeva h krepitvi posameznikovega ¢loveskega kapitala; tudi tu-
risti¢ne agencije s svojimi poslovalnicami morajo skrbeti za svoje zaposle-
ne, kar mora biti v najve&ji domenil/m/v, ki morajo svoje znanje obnavlja-
ti in pridobivali nova znanja, potrebna za opravljanje svojega trenutnega
dela in dela, ki ga bo narekovala prihodnost.



Konstrukt organizacijska klima

Rezultati kazejo, da so najpomembnejse spremenljivke konstrukta orga-
nizacijska klima: notranji odnosi, vodenje (delegiranje dela), pripadnost
organizaciji, razvoj kariere, Zadovoljstvo Zaposlenih in nagrajevanje ter
strokovno usposabljanje in ucenje. Navedene spremenljivke prispevajo k
uspesnemu poslovanju turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic. Zave-
dati se moramo, da so ljudje tisti, ki s svojim znanjem, ve§¢inami, spo-
sobnostmi in Zeljo po dobri organizacijski klimi mo¢no prispevajo k
boljsemu poslovanju turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic. Tudi s
podrodja organizacijske klime na trgu ponudniki nudijo $tevilna izobra-
Zevanja, tudi brezpla¢no, in seveda se lahko I/m/v in d/z iz TA/posloval-
nic tudi v bodo¢e udelezijo $tevilnih izobrazevanj s posameznega pod-
ro¢ja organizacijske klime in s tem usvojijo dolo¢en obseg znanj, ki jim
bo lahko koristil za ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov, krepil bo-
doce dobre medsebojne odnose in prispeval k boljsi organizacijski klimi,
s ¢imer bodo posredno vplivali na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agen-
cij in njihovih poslovalnic.

Konstrukt uspesnost poslovanja

Rezultati raziskave kazejo, da so turisti¢ne agencije kljub turbulentnemu
obdobju $e vedno veliko pozornost namenjale rasti, predvsem prihodkom
od prodaje, dobi¢ku ter povec¢anju trinega deleza na domac¢em in tujem
trgu. Turisti¢ne agencije se nenchno primerjajo tudi z dobi¢konosnostjo
TAv primerjavi z vsemi konkuren¢nimi turisti¢nimi agencijami in tudi
s tistimi, ki so na trgu enako $tevilo let in v enaki fazi razvoja. Seveda pa
je pomembna tudi donosnost, ki smo jo merili z ROI, ROA in ROE. Tu-
risti¢ne agencije se zavedajo, da turisti¢na dejavnost hitro raste, da se trgi
enchno $irijo in da se z razvojem turisti¢nih destinacij ter z vsebinami,
ki so pomembne za ta razvoj, tudi obisk turistov povecuje. Zato mora-
jo turisti¢ne agencije poskrbeti, da bodo za turiste pripravile in jim nu-
dile tiste storitve, ki bodo sestavljale primeren turisti¢ni proizvod, ki ga
bodo turisti pripravljeni placati po dolo¢eni ceni in ob primernih plaéil-
nih pogojih, s ¢imer bodo agencije ustvarjale boljse in uspesnejse poslo-
vanje na trgu. Za uspesnejSe poslovanje na trgu bodo turisti¢ne agencije
morale poskrbeti tudi s ponudbo, ki bo vklju¢evala tudi le delne turistié-
ne proizvode, saj si v zadnjem obdobju $tevilni turisti dolo¢ene turisti¢ne
storitve organizirajo Ze sami; prodaja klasi¢nih turisti¢nih proizvodov, ki
so bili znaéilni za drugo polovico prej$njega stoletja in so v najvedji meri
predstavljali pav$alno storiteyv, ki je obi¢ajno vklju¢evala celoten turisti¢-
ni proizvod, so v veliki ve¢ini ze preteklost.



Predlogi za nadaljnje
raziskovanje

Ugotovitve raziskave so lahko v pomo¢ drugim raziskovalcem pri nadalj-
njem raziskovanju; ti bodo lahko na osnovi nasih ugotovitev in dodatnih
zbranih podatkov izvedli $e dodatne analize, povezane z vplivom dejav-
nikov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspesnost poslova-
nja turisti¢nih agencij.

V prihodnje bi bilo zanimivo izvesti empiri¢no raziskavo, ki bi vklju-
¢evala tudi druge drzave Evropske unije, za zaletek morda tiste drzave, ki
geografsko mejijo na Slovenijo. Za pomo¢ pri raziskavi bi se lahko obrnili
na tiste turisti¢ne agencije in njihove poslovalnice iz Slovenije, ki Ze imajo
trzni delez v drzavah, ki bi jih vkljudili v raziskavo. Za pomo¢ bi se lahko
obrnili na GZS, Zunanje ministrstvo RS, njihova predstavni$tva v tujini
in druge institucije v tujini, pod okriljem katerih delujejo turisti¢ne agen-
cije s svojimi poslovalnicami. Lahko bi raziskali, kak§en pomen 1/m/v in
drugi zaposleni v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah pripisu-
jejo ¢loveskemu kapitalu, organizacijski klimi in njunem vplivu na uspes-
nost poslovanja.

Z rezultati te raziskave bi bilo smiselno seznaniti izobraZevalne in-
stitucije, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem na podro¢ju turizma in gos-
tinstva, tako na srednjesolski, visjesolski, visokoSolski (univerzitetni) in
podiplomski ravni, saj bi tako rezultate lahko povezali, nadgradili s po-
dobnimi raziskavami, zlasti s podro¢ja investicij v ¢loveski kapital in or-
ganizacijske klime, ki prispevata k uspesnosti poslovanja turisti¢nih agen-
cij in tudi drugih dejavnosti, ki niso bile predmet nasega raziskovanja. Z
rezultati raziskave pa bi bilo smiselno seznaniti tudi vse turisti¢ne agen-
cije in njihove poslovalnice v Sloveniji, ki so predstavljale ciljno populaci-
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jo nase raziskave, predstavitev izsledkov raziskave pa bi bilo smiselno pos-
redovati tudi tistim turisti¢nim agencijam in njihovim poslovalnicam, ki
niso sodile v naso ciljno populacijo.

Raziskava je bila usmerjena v1/m/v turisti¢nih agencij in njihovih po-
slovalnicah in tudi v druge zaposlene, tako da njeni rezultati ne predsta-
vljajo samo ocene I/m/v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah,
ampak tudi oceno drugih zaposlenih, ki bistveno prispevajo k uspesnos-
ti poslovanja. Z uradnimi podatki na spletni strani bizi.si smo odgovo-
re, ki se nanasajo na prihodke od prodaje, dobi¢ek in $tevilo zaposlenih
v turisti¢nih agencijah in njihovih poslovalnicah, ki so jih na naso zeljo
posredovali le 1/m/v turisti¢nih agencij in njihovih poslovalnic, primer-
jali tudi z odgovori v anketnem vprasalniku in rezultate nase raziskave
predstavili.



Povzetek

Raziskava obravnava vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organiza-
cijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij in njihovih po-
slovalnic v Sloveniji. Glede na slovensko klasifikacijo dejavnosti je glavna
dejavnost slednjih organiziranje potovanj ali rezervacij in drugih s poto-
vanji povezanih dejavnosti. Empiri¢ni del raziskave temelji na analizi pi-
snih anketnih vprasalnikov na osnovi vzorca 103 turisti¢nih agencij in
njihovih poslovalnic, kjer je sodelovalo 336 anketirancev, ki so bili glede
na funkcijo zaposlitve lastniki/managerji/vodje in drugi zaposleni. Z an-
ketnim vpra$alnikom smo zbrali podatke v turisti¢nih agencijah/poslo-
valnicah. Z zbranimi podatki smo izvedli kvantitativno analizo, v kateri
smo z uporabo posameznih statisti¢nih metod preverili postavljene hipo-
teze s podhipotezami, nato pa z modeliranjem z linearnimi strukturnimi
ena¢bami analizirali odnose med ve¢ spremenljivkami, izhajajoéimi iz hi-
potez in podhipotez.

»Opisne« statistike se nanaajo na socio-demografske znacilnosti
anketirancev po spolu in starosti, delovnih izkus$njah na podro¢ju turiz-
ma in zakljuéeno stopnjo izobrazbe, med katerimi jih je bilo najve¢ z viso-
kosolsko ali univerzitetno izobrazbo. Najve¢ jih je bilo zaposlenih za ne-
dolo¢en ¢as s polnim delovnim ¢asom. Pomembna funkcija zaposlitve je
prodaja turisti¢nih aranZmajev.

Glavna dejavnost vecine turisti¢nih agencij/poslovalnic je organizira-
nje potovanj, najmanj pa se jih ukvarja z dejavnostjo rezervacij in drugi-
mi s potovanji povezanimi dejavnostmi; skoraj vse imajo obe licenci, tako
licenco za organiziranje turisti¢nih aranzmajev kot tudi licenco za pro-
dajo turisti¢nih aranzmajev. Glede na organizacijski status jih je najvec
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turisti¢nih agencij. Glede na pravni status je najve¢ druzb z omejeno od-
govornostjo. Turisti¢ne agencije/poslovalnice se najve¢ ukvarjajo s proda-
jo lastnih turisti¢nih aranzmajev. Po $tevilu zaposlenih je najve¢ do 5 za-
poslenih, najmanj pa nad 250. Glede na pokritost trga (domaci : tuji trg) je
najve¢ anketirancev odgovorilo, da gre za pokritost na domadem in tujem
trgu, najmanj pa, da gre za pokritost samo na tujem trgu. Glede na dejav-
nost (emitivni turizem, receptivni turizem) in glede na drzavljanstvo go-
stov se najvec ukvarjajo z emitivhim in receptivnim turizmom.

Pri ¢loveskem kapitalu so anketiranci odgovarjali glede na stopnjo
strinjanja z zapisanimi trditvami za posamezno preudevano dimenzijo,
kjer so najvedji in najmanj$i pomen pripisali posamezni spremenljivki:
pri pridobivanju znanja najve¢ uporabljajo internet, najmanj sodelujejo
Z zunanjimi raziskovalnimi institucijami; pri shranjevanju znanja najvec
shranjujejo znanje (imajo arhiv) o izvedbi in vsebini delovnih procesov,
najmanj shranjujejo zapise (imajo arhiv) o svojem nastanku, razvoju in
viziji delovanja; pri prenosu znanja najvedji pomen pripisujejo dobremu
pocutju v turisti¢ni agenciji/poslovalnici, ki pozitivno vpliva na prenos
znanja, najmanj pogosto pa zaposleni skrivajo svoje znanje pred sodelavci,
ker menijo, da s tem povecujejo svojo konkuren¢éno prednost pred njimi;
pri uporabi znanja najuspesneje uporabljajo lastne izkusnje za razreSeva-
nje novih izzivov, najmanj pa velja, da je znanja med zaposlenimi dovolj,
problemati¢na je le njegova uporaba; pri vrsti (na¢inu) izobrazevanja naj-
ve¢ informacije i$¢ejo na internetu, najmanj se izobraZujejo na podrodju
ra¢unovodstva; pri ¢zsu izobrazevanja se najve¢ udelezujejo enodnevnih
oblik izobrazevanj (te¢aji, seminarji), najmanj pogosto pa interno izobra-
Zevanje poteka znotraj delovnega ¢asa.

Pri organizacijski klimi so anketiranci odgovarjali glede na stopnjo
strinjanja z zapisanimi trditvami za posamezno preucevano dimcnzijo,
kjer so najvedji in najmanjsi pomen pripisali posamezni spremenljivki: pri
odnosu do kakovosti se najve¢ ¢utijo odgovorne za kakovost svojega dela,
najmanj pa za jasnost standardov in ciljev kakovosti; pri inovativnosti in
iniciativnosti se najbolj zavedajo, da so izbolj$ave nujne, najmanj pa, da
delovne metode stalno izbolj$ujejo in posodabljajo; pri strokovni uspo-
sobljenosti in uéenju kot najve¢ nastopa usposobljenost za svoje delo, kot
najmanj pa, da je sistem za usposabljanje dober; pri motivaciji in zavze-
tosti kot najveé nastopa, da so pripravljeni na dodaten napor, kadar je to
potrebno, kot najmanj pa, da se dober delovni rezultat hitro opazi in se
pohvali; pri notranji komunikaciji in informiranju kot najve¢ nastopa, da
se sodelavci med seboj pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in enakoprav-
no, kot najmanj pa, da so delovni sestanki redni; pri vodenju (delegiranu)



Povzetek

dela kot najve¢ nastopa, da pri svojem delu so samostojni, kot najmanj pa,
da nimajo ukazovalnega vodenja; pri notranjih odnosih kot najve¢ nasto-
pa, da si med sabo zaupajo, kot najmanj pa, da konflikte resujejo v svojo
korist; pri poznavanju poslanstva, vizije, ciljev kot najve¢ nastopa, da ci-
ljc turisti¢ne agencije sprejemajo za svoje, kot najmanj pa, da pri postav-
ljanju ciljev poleg vodstva sodelujejo tudi drugi zaposleni; pri organizi-
ranosti dela kot najve¢ nastopa, da so zadolZitve jasno opredeljene, kot
najmanj pa, da vodstvo sprejema odlo¢itve pravocasno; pri pripadnosti
organizaciji kot najve¢ nastopa, da zunaj turisti¢ne agencije pozitivno go-
vorijo o njej, kot najmanj pa, da je zaposlitev varna oziroma zagotovljena;
pri razvoju kariere kot najve¢ nastopa, da so zadovoljni s sedanjim oseb-
nim razvojem, kot najmanj pa, da vodilni vzgajajo svoje naslednike; pri
nagrajevanju glede na uspes$nost kot najveé¢ nastopa, da se uspesnost (do-
seganje nadpovpreé¢nih delovnih rezultatov) praviloma vrednoti po dogo-
vorjenih ciljih in standardih, kot najmanj pa, da so tisti, ki so bolj obre-
menjeni z delom, tudi ustrezno stimulirani; pri zadovoljstvu zaposlenih
kot najve¢ nastopa zadovoljstvo s sodelavci, kot najmanj pa zadovoljstvo
z visino place.

Glede uspesnosti poslovanja v obdobju 2011-2013 glede na obdobje
2008-2010 (na ta vpra$anja so odgovarjali le lastniki in managerji v turi-
sti¢nih agencijah/poslovalnicah) so bili odgovori mesani: ali so se prihod-
ki od prodaje, dobi¢ek in dobi¢konosnost zmanjsali in povecali, najmanj
pa jih je odgovorilo, da so ostali dokaj enaki. Trzni deleZ na domacem in
tujem trgu se najpogosteje ni bistveno spremenil. Podobno velja za tevilo
zaposlenih, ki je najpogosteje ostalo nespremenjeno. Glede zadovoljstva z
donosnostjo jih je bilo najve¢ zadovoljnih z razmerjem med dobi¢kom in
trajnim kapitalom oziroma med dolgoro¢nimi obveznostmi sredstev, naj-
manj pa z donosnostjo vloZenih sredstev, pri ¢emer gre za nalozbe, ki so
razmerje med dobi¢kom in sredstvi, vloZenimi v nalozbo. Glede merjenja
ué¢inkovitosti porabe znanja jih je najve¢ odgovorilo, da je u¢enje dolZnost
in pravica vseh zaposlenih, najmanj pa, da u¢inke uporabljenega znanja
spremljajo z razli¢nimi kazalniki.

Z raziskavo smo razvili strukturni model povezanosti ¢loveskega ka-
pitala in organizacijske klime ter njunega vpliva na uspe$nost poslova-
nja. Strukturni model ponazarja povezanost ¢loveskega kapitala in orga-
nizacijske klime z uspe$nostjo poslovanja turisti¢nih agencij/poslovalnic.
Ugotavljamo, da obstaja povezanost med vklju¢enimi spremenljivkami
konstrukta ¢loveski kapital in konstrukta organizacijska klima, prav tako
pa tudi povezanost med spremenljivkami konstrukta ¢loveski kapital in
spremenljivkami konstrukta organizacijska klima ter uspesnostjo poslo-
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vanja. Pri tem je pomembno, da obstaja pozitivha medsebojna povezava
v raziskavo vklju¢enih spremenljivk konstrukta ¢loveski kapital: prenos
znanja, izobrazevanje s podrodja trzenja, izobrazevanje s podro¢ja komu-
niciranja, uporaba znanja na lastnih izku$njah, ¢as in vrsta izobraZeva-
nja, shranjevanje znanja, pridobivanje znanja, uporaba znanja in v razi-
skavo vklju¢enih spremenljivk konstrukta organizacijska klima: notranji
odnosi, vodenje (delegiranje) dela, pripadnost organizaciji, razvoj karie-
re, zadovoljstvo zaposlenih in nagrajevanje ter strokovno usposabljanje in
ucenje, kar smo delno potrdili s prvo testirano hipotezo. Cloveski kapital
pozitivno vpliva na uspe$nost poslovanja, kjer smo pri konstruktu uspes-
nost poslovanja preucevali donosnost, rast in dobi¢konosnost turisti¢nih
agencij/poslovalnic in druge hipoteze nismo povsem zavrnili. Tretje hi-
poteze, da organizacijska klima pozitivno vpliva na uspesnost poslovanja
turisti¢nih agencij, tudi nismo povsem zavrnili in tako smo lahko temelj-
no tezo — Dejavniki ¢loveskega kapitala in organizacijske klime vpivajo
na uspesnost poslovanja turisti¢nih agencij/poslovalnic — delno potrdili,
saj je ne moremo povsem zavrniti. Za lastnike/managerje/vodje in druge
zaposlene v turisti¢nih agencijah/poslovalnicah je tako pomembno, da v
raziskavo vklju¢enim spremenljivkam konstrukta ¢loveski kapital in kon-
strukta organizacijska klima posvecajo posebno pozornost, saj se lahko
na podlagi vzorca, ki je vklju¢eval celotno populacijo turisti¢nih agen-
cij/poslovalnic, rezultati in ugotovitve z veliko verjetnostjo posplosijo na
celotno populacijo, in tako lahko turisti¢ne agencije/poslovalnice, upo-
$tevajo¢ navedene spremenljivke konstrukea ¢loveski kapital in konstruk-
ta organizacijska klima, prispevajo k uspe$nemu poslovanju turisti¢nih
agencij/poslovalnic, ki je prikazan s konstruktom uspes$nosti poslovanja.
Empiri¢na kvantitativna raziskava prispeva rezultate in spozna-
nja, pomembne za uspe$no poslovanje turisti¢nih agencij/poslovalnic.
Turisti¢na panoga se v zadnjih letih hitro razvija in turisti¢ne agenci-
je/poslovalnice sp poleg drugih deleznikov razvoja slovenskega turizma
pomembne za razvoj turizma v Sloveniji — zato je treba dejavnikom ¢lo-
veskega kapitala in organizacijske klime posvecati posebno pozornost.
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This research explores the influence of human capital and organizatio-
nal climate on business performance of travel agencies and their branch
offices in Slovenia. According to the Slovenian classification of activiti-
es their main activity is organization of tourist arrangements or booking
and other travel-related activities. The empirical part of the research is ba-
sed on the analysis of the written questionnaire based on a sample of 103
travel agencies and their offices, which were completed and answered by
336 respondents in function of owners/managers/heads of departments
and other employees. With the survey questionnaire collected data from
travel agencies/branch offices, we carried out a quantitative analysis in
which we tested the hypotheses with sub-hypotheses using statistical
methods, and then analysed the relationships between several variables
arising from the hypotheses and sub-hypotheses by linear structural equ-
ation modelling.

Descriptive statistics refer to the socio-demographic characteristics of
respondents by gender and age, work experience in tourism and comple-
ted level of education, most of them with a higher education or university
degree. Most of the respondents were full-time permanent employees. Sa-
les of tourist arrangements is an important employment activity.

With regard to the characteristics of travel agencies/branch offices
by main activity, they were mostly carried out by the activity of organi-
zing tourist arrangements and the least by the activity of reservations and
other travel-related activities, almost all of them hold licenses, both a li-
cense for organizing tourist arrangements and a license for the sale of to-
urist arrangements. According to organizational status, most of them are
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travel agencies. By legal status, most of them are limited liability compa-
nies. Travel agencies/branch offices are mostly involved in selling their
own travel arrangements. The number of employees is mostly up to s
employees and less frequently more than 250 employees. In terms of mar-
ket coverage (domestic vs. foreign market), the majority of respondents
answered that their coverage was on the domestic and foreign market,
and the least that it was coverage on the foreign market only. Depending
on the activity (outbound/outgoing tourism, inbound/incoming touri-
sm) and the citizenship of the guests, they mostly deal with both outbou-
nd/outgoing and inbound/incoming tourism.

With regard to human capital, the respondents answered according
to the degree of agreement with the written statements for each studi-
ed dimension, where they attributed the most and the least importance
to an individual variable: in acquiring knowledge, they use the Internet
the most, cooperate with external research institutions the least; when
storing knowledge, as the most they storage knowledge (they have an ar-
chive) about the execution and content of work processes, while the least
they keep records about their creation, development and vision of opera-
tion; in the transfer of knowledge, the greatest importance is attached to
the well-being in the travel agency/branch offices, which has a positive im-
pact on the transfer of knowledge, and, least often, employees hide their
knowledge from colleagues because they believe that this increases their
competitive advantage over them; in using knowledge as the most success-
ful, they use own experience to solve new challenges, but the least is valid
that knowledge among employees is sufficient, only its use is problematic;
in the type of education, they search the most information on the Inter-
net, while the least of education was in accounting; during the education
period, they mostly attend one-day forms of training (courses, seminars),
and the least often internal education takes place within working hours.

The rcspondents answered regarding the organization climate accor-
ding to the degree of agreement with the written statements for each stu-
died dimension: the attitude towards quality as the most they feel respon-
sible for the quality of their work, and the least that the standard and the
quality objective are clear; innovation and initiative are the most awa-
re of the need for improvement, while as the least that they are constan-
tly improving and updating working methods; professional competence
and learning as the most that they are qualified for their work, while the
least that the system for training is good; motivation and commitment
as the most that they are ready for the extra effort when necessary, whi-
le the least that a good work result is quickly noticed and praised; inter-
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nal communication and information as the most important for their col-
leagues to talk to each other in a relaxed, friendly and equal manner, and
at the least for regular meetings; managing (delegation) of work as the
most that they are independent in their work, and the least that they do
not have command leadership; internal relations as the most trusting of
one another, and the least that conflicts are resolved for their own benefit;
knowledge of the mission, vision, goals as the most that the goals of the
tourist agency are accepted as their own, and the least that in addition to
the management other employees participate in setting goals; organizati-
on of work as the most that responsibilities are clearly defined, and the le-
ast that management makes decisions in a timely manner; belonging to
the organization as the most to speak positively about it outside the tou-
rist agency, and the least that the job is secure; career development as the
most that they are comfortable with their current personal development,
and the least that leaders raise their successors; rewarding in terms of per-
formance as the most that performance (achieving above-average work
results) is generally valued according to agreed goals and standards, and
at least that those who are more burdened with work are also properly sti-
mulated; employee satisfaction with colleagues as the most, and the least
with the amount of salary.

In terms of business performance in the period 2011-2013 versus the
period 2008-2010 (these questions were answered only by owners and
managers of travel agencies/branch offices), the answers were mixed abo-
ut revenues from sales, profits and profitability whether they declined or
increased, and the least frequently that they remained fairly the same. In
most cases, the market share on the domestic and foreign markets has not
changed significantly. The same applies to the number of employees, whi-
ch most often remained unchanged. In terms of satisfaction with profi-
tability, most of them were satisfied with the ratio between profit and
fixed capital, or between long-term liabilities, and the least with the re-
turn on invested assets, with investments being the ratio between pro-
fit and assets invested. Regarding measuring the efliciency of knowledge
use, the most frequent answer was that learning is the duty and right of
all employees, and the least that the effects of the knowledge used are mo-
nitored by different indicators.

The research has developed a structural equation model of the relati-
onship between human capital and organizational climate and their im-
pact on business performance. The structural equation model illustrates
the link between human capital and organizational climate with the per-
formance of travel agencies/branch offices. The structural equation mo-
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del shows that there is a correlation between the included variables of
the human capital construct and the organizational climate construct,
as well as a correlation between the variables of the human capital con-
struct and the variables of the organizational climate construct and bu-
siness performance. It is important that there is a positive mutual cau-
sality in the study included variables of the human capital construct:
knowledge transfer, marketing education, communication education,
use of knowledge in one’s own experience, time and type of education,
knowledge storage, knowledge acquisition, use of knowledge, and in the
research included variables of the organizational climate construct: inter-
nal relations, leadership (delegation) of work, belonging to the organiza-
tion, career development, employee satisfaction and rewards and profe-
ssional training and learning, which was partially confirmed by the first
tested hypothesis. Human capital has a positive impact on business per-
formance with the construct of business performance as the profitability,
growth and profitability of travel agencies/branch offices, and we did not
completely reject the second hypothesis. The third hypothesis that the or-
ganizational climate has a positive impact on the performance of travel
agencies was not completely rejected, and thus the base thesis cannot be
completely rejected, because the influence of factors of human capital and
organizational climate on the business performance of travel agencies/
branch offices was partially confirmed. It is important for owners/mana-
gers/heads of departments and other employees of travel agencies/branch
offices that they give special attention in the study included variables of
the construct of human capital and the construct of the organizational
climate, because based on a sample that included the entire population of
travel agencies/branch offices, the results and findings can likely be gene-
ralized to the entire population, and thus the travel agencies/branch of-
fices, taking into account the mentioned variables of the human capital
construct and the organizational climate construct, they can contribute
to the successful operation of the travel agencies/branch offices as shown
by the business performance construct.

The empirical quantitative research contributes the results and fin-
dings that are relevant for the successful business operation of travel
agencies/branch offices. The tourism industry has been developing rapi-
dly in the recent years, and tourist agencies/branch offices, in addition
to other stakeholders in the development of Slovenian tourism, they are
very important for the development of tourism in Slovenia. Therefore, to
human capital factors and organizational climate need to be given speci-
al attention.
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Recenziji

I

Avtorja sta v znanstveni monografiji preucevala vpliv dejavnikov ¢loves-
kega kapitala in organizacijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢-
nih agencij. Omenjeni dejavniki so v veliki meri odvisni od managerjev/
lastnikov/vodij turisti¢nih agencij in tudi od drugih zaposlenih, zato je
zelo pomembno, da jim namenjamo ¢edalje ve¢ pozornosti. V znanstve-
ni mononografiji je predstavljena precej neraziskana tema, ki ji je vred-
no dodati znanstveni prispevek s podro¢ja ¢loveskega kapitala, organiza-
cijske klime in turizma ter opredeliti organizacijsko strukturo, vlogo in
pomen deleznikov v slovenskem turisti¢nem gospodarstvu. Osnova em-
piri¢nega sklopa je bila kvantitativna raziskava v slovenskih turisti¢nih
agencijah s pomo¢jo vprasalnika, ob ¢emer sta avtorja Zelela razviti in em-
piri¢no preveriti konceptualni model, ki prek zastavljenih hipotez pona-
zarja vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na us-
pesnost poslovanja turisti¢nih agencij. Teoreti¢ni prispevek znanstvene
monografije k znanosti in stroki se odraza v nadgradnji vsebin in ugoto-
vitev izbranih tujih in domacih raziskav s preu¢evanega podro¢ja z lastni-
mi ugotovitvami, izhajajo¢imi iz empiri¢nega dela raziskave. Empiri¢ni
prispevek znanstvene monografije k znanosti in stroki je izvirna ugotovi-
tev prve tovrstne raziskave v Sloveniji in tudi $iriSe. S kvantitativno lastno
empiri¢no analizo sta avtorja predstavila izvirni prispevek, kjer z znani-
mi statisti¢nimi metodami analizirata vpliv dejavnikov ¢loveskega kapi-
tala in organizacijske klime na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Z
znanstveno monografijo smo dobili temeljno tovrstno delo v slovenskem
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prostoru, ki je namenjeno $irokemu krogu strokovnjakov z razli¢nih pod-
rodij, hkrati pa bo tudi neizogibni u¢benik za tudente.

Crtomir Rozman

II

Znanstvena monografija pod naslovom Cloveski kapital, organizacijska
klima in uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij preu¢uje vpliv dejavni-
kov ¢loveskega kapitala in organizacijske klime na uspe$nost poslovanja
turisti¢nih agencij. Pri tem je razvit in na podlagi primarnih podatkov
empiri¢no preverjen izvirni model linearnih strukturnih enaéb s korela-
cijami med dimenzijami ¢loveskega kapitala, organizacijske klime in us-
pesnosti poslovanja turisti¢nih agencij. Ugotovljeno je bilo, da med ¢lo-
veskim kapitalom in organizacijsko klimo v turisti¢nih agencijah obstaja
pozitivha medsebojna povezava: ¢loveski kapital in organizacijska klima
pozitivno vplivata na uspe$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Redke so
raziskave, ki bi ugotavljale vpliv dejavnikov ¢loveskega kapitala in orga-
nizacijske klime na uspes$nost poslovanja turisti¢nih agencij. Znanstvena
monografija prina$a izvirni znanstveni in strokovni prispevek na podro-
¢ju ekonomije in managementa. Rezultati raziskave so zanimivi za izo-
brazevalne institucije, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem na podrodju tu-
rizma in gostinstva zlasti na visokoSolski (univerzitetni) in podiplomski
ravni; posebej so zanimivi za turisti¢ne agencije in njihove poslovalnice v
Sloveniji, ki so predstavljale ciljno populacijo raziskave. Znanstvena mo-
nografija predstavlja izvirno znanstveno delo, ki je relevantno za znanost,
stroko in prakso.

Bostjan Antondic
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